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يرمي هذا الدليل إلى إثارة الحوارء والنقاشء والمبادرةء ويصف الكيفية التي أمكن 
ل ل دا حا لاس اناك 
أداءها ونموها. كما أن الدليل يقدم قائمة من الخيارات للشركات الأخرى التي تنوي 
إطلاق مبادرات للحوكمة خاصة بها. ويمكن للشرڪات استخدام هذا الڪتيب 
للتوجيه العام ڪنموذج للعمل بها. أو كمادة تعليمية لمعاهد الإدارة ومعاهد حوكمة 
الشركات. 


"لو لم نقم بتنفيذ سياسة رشيدة تركز على الشفافية لحوكمة الشركات. ولو لم 
نضع استراتيجية للاتصالات المنظمة مع مختلف الجهات E‏ الأسرة 
لما تمكنا من إدارة نمونا السريع . 
سليم العثماني الرئيس التنفيذي لشركة إن سي إيه - روبية: الجزائر, 


"آردنا ا آنفسنا عن الشركات الأخرى العاملة في العالم النامي -- أردنا أن 
نحم المعابير والضرابط لتتطل إليها شركات ار" 
منى عقلء أمينة سر الشركة بوتيك القابضة: لبنان 


"حوكمة الشركات ليست شيئًا يجب أن يكون مفروضًا على الشركات من الخارج. 
أستطيع أن أقول لكم أنه في حالتيء فإن النمو والتطور الحاصل في مجموعة نقل 
جاء استجابة للتحديات والاحتياجات الفعلية على أرض الواقع -- واتضح أن ذلك هو ما 
تسمونه حوكمة الشركات". 
غسان نقلء نائب رئيس مجلس إدارة 27 الأردن 
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كافة الحقوق محفوظة. 


لا يمكن أن تنسب النتائج والتفسيرات والاستنتاجات الواردة في هذا المنشور باي شكل 
إلى المنتدى العالمى لحوكمة الشركات («المنتدى»). ومركز المشروعات الدولية 
الخاصة («:01581»). وأي من المنظمات التابعة لهماء أو أعضاء مجلسي إدارتهما. أو الدول 
التي يمثلاتها. 


ولا يضمن المنتدق العالمى لحوكمة الشركات أو مركز المشروعات الدولية الخاصة 
0128. دقة البيانات التى يتضمنها هذا المنشور: ولا يتحمل المسؤولية عن عواقب 
استخدامها. وتعكس معلومات الشركات. التي أعدت على أساس مقابلات شخصية مع 
كبار ممثليهاء آراء إدارة تلك الشركات ومجالس إدارتها بشأن دوافع الالتزام بمستوى 
أفضل من ممارسات حوكمة الشركات. وكذلك التحديات والحلول والأثر المترتب 
على اذلك: 


محتويات هذا العمل خاضعة لحماية حقوق النسخ. ويشجع كل من المنتدى العالمي 
لحوكمة الشركات. ومركز المشروعات الدولية الخاصة :01721©: على نشر هذا 
الكتيب. ويعد ذلك تصريحًا لمستخدم هذا العمل بنسخ أجزاء منه للاستخدام الشخصي 
غير التجاري: دون أي حق في إعادة البيع أو التوزيع أو إنتاج أعمال مشتقة منه. ويتطلب 
إنتاج أو نشر هذا العمل إذنًا كتابيًا من المنتدى والمركز. 





الشكر 


تعن مركي النشروهاك الدولية الخامنة والتتهنى العاتمي اتخركة الشركات بالشكن و اسرفان 
لكاي هن التبراريقنية تن الم ال ر التؤامد ويصيركه فى لطرير هذا المرب بالإضافة إلى 
الدولية الخاسة على هر اهيا القيمة وار كادها خلال اعداد هذه المواة: 


ونعرب عن امتناننا لمساهمة شركانا الإقليميين الذين ساعدوا فى إعداد هذا العمل بطرق عديدة. 

ونخص بالشكر بدري المعوشي في لبنان؛ ومعالي قاسم في الأردن؛ وكلا من راندا القاسم وأشرف 

جمال الدين في مصر؛ ورشيد بلكهيه في المغرب؛ وسابرينا بوهراوا من الجزائر؛ وخالد ديب ورشا 
مهنا في الإمارات العربية المتحدة: على دعمهم وإرشادهم وخبرتهم المحلية التي لا تقدر بثمن. 


والأهم من ذلك نعرب عن شكرنا الجزيل للشركات التي بذلت الوقت والجهد لتشاركنا بخبراتها. 


المنتدى العالمي لحوكمة الشركات (0001) رائد في مجال المعرفة وبناء القدرات المتعلقة بإصلاح 
حوكمة الشركات في الأسواق الناشئة والبلدان النامية. المنتدى يقدم مجموعة فريدة من الخيارات 
والتجارب. وحلولا للقضايا الرئيسية لحوكمة الشركات في البلدان المتقدمة والبلدان النامية. 
ا O‏ 
أمام الأزمات المالية. وتقديم الحوافز للشركات للاستثمار والعمل بكفاءة وبطريقة شفافة ومستدامة 
ومسئولة اجتماعيًا. وخلال القيام بذلك. يشترك المنتدى مع المؤسسات الدولية والإقليمية والمحلية 
ويقوم بالاعتماد على شبكته العالمية من قادة القطاع الخاص. 
المنتدى هو صندوق إستتماني متعدد المانحين ويوجد داخل مؤسسة التمويل الدولية. شارك في 
تأسيسه عام 1999 البنك الدولي ومنظمة التعاون الاقتصادي والتنمية (01860:1). 


يعمل مركز المشروعات الدولية الخاصة ٤1۴۴‏ على تعزيز الديمقراطية حول العالم.» من خلال 
0 مرت ا ات 
المتحدة الآمريكية. ولا يهدف لتحقيق الربح. وهو أحد أربعة معاهد أساسية تابعة للصندوق الوطني 
ا ا رت ار ا ا كام م عاد اعمال 
وماع القرار؛ وال جين لبناء الموسسات المد الأساسية لمجت الديمعراططي. ومن الا 
ااا ا ع نيا اك حر د ا المشار د السك ا 
TES‏ 
وحقوق الملكية. وحقوق المرأة والشباب. 


الصندوق الوطني للديمقراطية ((11181) هو مؤسسة خاصة غير ربحية. مكرسة لتحقيق النمو وتعزيز 

المؤسسات الديمقراطية في جميع أنحاء العالم. وفي كل عام: يعقد الصندوق الوطني للديمقراطية 

أكثر من 1000 منحة لدعم مشاريع الجماعات غير الحكومية في الخارج والتي تعمل من أجل 

الأهداف الديمقراطية في أكثر من 90 بلدًا. دعم الصندوق تطور هذا الدليل. ومنذ تأسيسه في عام 

3. ظل الصندوق في طليعة النضال الديمقراطي في كل مكان. مع تطوره في الوقت ذاته إلى 

مؤسسة. ويعد التبادل الفكري للنشطاء والممارسين والباحثين في مجال الديمقراطية محورًا للنشاط 
SS‏ 
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سج ی ك ار کات عا رتيسيًا يؤثر في نجاح أعمال الأسواق الناشئة. وفي الوقت الذي 
يخلق فيه الاقتصاد العالمى فرصا متزايدة. وكذلك تهديدات تنافسية: يعد تأسيس ممارسات رشيدة 
لحوكية الشركات جرا مها من آية الستراقيجية تهدف اللنجاح وباانسية الشركات. يعمل تطويو 
الحوكمة بها على جذب استثمارات أكثر في مقابل تكلفة أقلء. ويعزز استراتيجية الشركة 
وتنفيذها. كما يوضح حدود تحمل المستولية. ويحمي المساهمين. ويجذب موظفين أكفاء ويحتفظ 
بهم. وبالنسبة للمساهمين ذوي الحصة الحاكمة (الأسر المؤسسة في الغالب). توضح حوكمة 
الشركات الآدوار» وتسمح بالاحتراف المتواصل لكبار التنفيذيين: وفي الوقت ذاته تضمن تحمل 
المسئولية. وترفع من قيمة المؤسسة. وبالنسبة للمجتمع ككل فهي تحد من وقوع حالات الفساد. 
وتقلل من مخاطرة الآزمات. وتحسن الإنتاج. 


وديا قن ر ك الشركاه كن الأقلب ما لاشربفاك الك العفو كى أسواق لاسي 
فإنها تقدم أيضًا إطارًا قيمًا لتناول قضايا الاستدامة وتعاقب الأجيال في إدارة المشروعات الصغيرة 
والمتربيظة والشركات الاك وباق ليذه القركات, الثى كمكل عالبية الشركات ف مه 
الشرق الأرسيك ونال إفرينيا: يكن أن افد راك رك الشركاف كن نويل اهل 
سلين للثروة من جيل إلى آخر وكقلل من التواعات داخل اعات وض الحوكية الرشيدة عنصا 
أساسيًا في ضمان نزاهة التقرير المالي وإدارة الأعمال بفاعلية. 


ويزداد إدراك منافع الحوكمة الرشيدة للشركات في المنطقة. غفي غضون السنوات القليلة الماضية 
تأسست على الأقل أربعة معاهد جديدة لحوكمة الشركات أو معاهد للمدراء؛ مما يدل على الطلب 
المتنامي على معلومات حوكمة الشركات. وكذلك التدريب والإرشاد للشركات لتحسين ممارساتها. 
وقد أصدرت دول عديدة -وبينها الجزائر والبحرين ومصر ولبنان والمغرب وعمان وتونس- مدونات 
لقواعد حوكمة الشركات. غير أن العديد من الشركات لا تزال ترى أن تنفيذ النظام بأكمله آمر 
مح وسواء كانت المعابير و اباد الوا ار تطوعية فان سر تجاحها يكبن ى خم الاين 
على الشركات يأنها فساعوهم فلن حتى ماقم أكبر :من المعكاد حكن هع التقيم التدريجى لجا تلك 
الميادئ. 


ويمثل هذا الدليل نماذج عملية من الواقع تبين كيف تمكنت منطقة الشرق الأوسط وشمال إفريقيا 
من التغلب على العراقيل: وحسّنت من ممارسات الحوكمة بها من خلال أساليب عادت بمنافعها على 
الأداء والنمو. وتوضح دراسات الحالات أن حوكمة الشركات لا تقوم على مفهوم الحل الواحد الذي 
يناسب الجميع. فقد اتخذت الشركات الواردة هنا أسلوبًا تدريجيًا ومتميرًا. يركز على تحسينات 
حوكمة الشركات التي يمكن تطبيقها إلى أقصى حد. وفي الوقت نفسه تناسب حجمها وصناعتها 
وسوقها وأسلوب ملكيتها واستراتيجيتها. ثم وضعت تلك الشركات الآساس للتحسينات الجارية 
بإقناع أصحاب المصالح الرئيسيين. وتوضح الحالات كيف يمكن أن تترجم المبادئ الرئيسية إلى 
ممارسة فعلية للوصول إلى نتائج ملموسة. بعبارة أخرى: فإن دراسات الحالة في هذا الدليل تركز على 
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دراسة جدوى حوكمة الشركات بدلا من النماذج النظرية أو الأكاديمية. 


ونأمل في أن يثبت هذا الدليل كونه وسيلة نافعة لتشجيع تبثي مبادئ وممارسات حوكمة الشركات. 
ومع الاهتمام المتزايد من الحكومات بالقطاع الخاص لدفع عجلة النمو الاقتصادي. يتحتم على مجتمع 
الأعمال آن يلعب دورًا فريدًا من نوعه في تشجيع قيم تحمل المسؤولية والإنصاف والمسؤولية. وسوف 
يساعد هذا الدور الجديد على تشجيع مؤسسات ديمقراطية: وتعزيز أخلاقيات العمل لصالح القطاع 
العام. والقطاع الخاصء والمصلحة العامة. 


رسام ا س ارا 


رئيس. المدير التنفيذي. 
المنتدى العالمى لحوكمة الشركات مركز المشروعات الدولية الخاصة 


تشجيع حوكمة الشركات في الشرق الأوسط وشمال إفريقيا: تجارب وحلول 


مقدمة 


تشهد منطقة الشرق الأوسط وشمال إفريقيا نموا سريعًا للقطاع الخاص. وبينما تمتاز كل دولة 
سان وو 5 51 ارات ذات ار الان اط وای اقل م 
الشركات باعتبارها ميزة استراتيجية في سعيها نحو النمو والربحية. وتختلف أسباب تبثي هذه 
المماريناثك باخدلاف الف ر كات القن انقاتيا عير آنها كيل امطاب مكلف أقل ومضادر ماد 
نوس الما ر تقر الموظطفيي واسعداهة الشركة والكفاءة رقو الاعات ييخ الأجيال دا 
للشركات العائلية. 


ويقدم هذا الدليل نماذج واقعية ومناسبة لنجاح حوكمة الشركات في منطقة الشرق الأوسط وشمال 
إفريقياء وهي مآخوذة عن مقابلات أجريت مع مشروعات متوسطة الحجم» وشركات كبرى وبنوك 
في المنطقة. وتمثل جزءًا عريضًا من هياكل الشركات في المنطقة؛ فبعضها مملوك لعائلات. 
وأخرى تابعة لملكية الدولة: بالإضافة إلى شركات خاصة. وتقدم الدراسات نماذج واقعية للخطوات 
التدريجية التي اتخذتها الشركات على الطريق الطويل في سبيل تحسين حوكمة الشركات. ولم 
تكن إنجازات الشركات سهلة؛ فقد استغرقت وقنَا وجهدًا وموارد. غير أن ما تعرضه دراسات الحالة 


وينقسم هذا الدليل إلى ثلاثة أجزاء: يركز القسم الأول على عوامل التحفيز الرئيسية ومنافع تحسين 
حوكمة الشركات؛ ويعرض القسم الثاني حالات من التحديات لحوكمة الشركات ونجاحاتها 
في الشرق الأوسط وشمال إفريقيا؛ ويركز القسم الثالث على الاليات الرئيسية التي استخدمتها 
الشركات لتحسين ممارساتها. 


كيف يمكن أن يُستخدم هذا الدليل؟ 

المقصود من هذا الدليل أن يكون مثالا واقعيًاء ليقدم العون والتحفيز للمدراءء وكبار المديرين 
التنفيذيين. والمساهمين ذوي الحصة الحاكمة. وواضعي التشريعات. وغيرهم.: في محاولاتهم لتحسين 
معارسات حوكية الق ركات اة ويمكن أن تكد الال كيصدر الاد يشحكل عاب 
باعتباره نموذجًا للعمل الذي قامت به بعض الشركات. أو كمادة للتدريس أو الاستشارة في معاهد 
المدراء ومعاهد حوكمة الشركات. وبغض النظر عن الاستخدام النهائي له. فإن الهدف من الدليل 
هو طرحه للمناقشة والمناظرة والعمل. 


الحالات المختارة 

تعد المشروعات الصغيرة والمتوسطة ذات أهمية خاصة فى دول الشرق الأوسط وشمال إفريقياء حيث 
تال كدر ون لوو نضافة الستروهاكم کا کرک اال نقح اعات شين ر 
وغالبيتها من الشركات العائلية. ولذلك بُذل جهد مقصود لتضمين الشركات العائلية في هذا الدليل. 


أتنويع اقتصاديات الشرق الأوسط وشمال إفريقيا لتحسين الأداء. منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية. برنامج الاستثمار لدول الشرق الأوسط وشمال 
إفريقياء مجموعة العمل الرابعة. . يوجد على: ..www.oecd.org/dataoecd/56/19/36086867.pdf‏ 
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إلى جانب المشروعات المملوكة للدولة. وشركات القطاع الخاصء وغيرها من أشكال الملكية. 


وتشتمل دراسات الحالة على تسعة شركات ومصرفين اثنين في ست دول من الشرق الأوسط وشمال 
إفريقيا (الجزائرء ومصرء والأردن. وليئان» والمغرب. والإمارات العربية المتحدة). وأجريت المقابالات 
مع أعضاء مجالس الإدارة والرؤساء التنفيذيين والإدازة العليا على مدى شهور عديدة 


ولغ فتن أيةاشركة في الال زيما في ذف الشرق الأرسط وشفال إفريفيا جفيع الات العمارينة 
الأعصيل السوركية الشتركاف و اتر كات ال رخا هذا الذليل ی مرا مخ من دد 
المماربيات اكل رواج ععديات عة وتكاة كن الشتركات وخرد مجلين إذارة أفري: 
بينما ركزت شركات أخرى جهود التحسين بها على تعزيز إجراءات التدقيق أو الشفافية المالية. 
الفا لظف الفركات كاي تين عوك الفركاك فا رها متواضلة لر الرحسية وضمان 
الاستدامة. وتسلط دراسات الحالة في هذا الدليل الضوء على قصص هذه الشركات. وتوضح كيفية 


هيكل و موضوعات الدليل ۰ 
القسم الأول: تكرر ظهور خمسة عوامل تحفيز باعتبارها أسباب رئيسية للاستثمار في حوكمة 
الشركات. وسوف يتناول هذا القسم تفصيلا هذه العوامل ويقترح سبب قدرتها على تحفيز التغيير: 


الحصول على رأس المال وجذب المستثمرين 
ت اا 

إدارة المخاطر 

إدارة التمو 

تعاب الأجيال في إدارة الشتركات العاكلية 


هش هه A A‏ م 
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القسم الثاني: دراسات الحالة: تعرض الشركات التي تمثل قطاعات ودول مختلفة في الشرق الأوسط 
وشمال إفريقيا. 











القسم الثالث: يبحث هذا القسم أربعة مجالات تحسين من شأنها تعزيز حوكمة الشركات. 

> مجلس الإدارة: يمكن من خلال تحسين وتحديد وظائف المجلس تفعيل تحمل المسؤولية بصورة 
أفضل وزيادة مستوى مهنية الإدارة العليا. 

© المنقاطرة والوقليةه اسراف المشاظر و امن شوائظ داكا عافن على الح من درا 
ا قا ت جو ا ا كن ا وكوهيا. 

> الشفافية: تبنى ممارسات الشفاضية -مثل الاتصالات الواضحة وجودة التقارير السنوية- يساعد 
على زيادة الشراكات في الأعمالء وعلى وجود علاقات أفضل مع أصحاب المصالح وزيادة خيارات 
التمويل:والتقليل من المشكلات فى المشروهات العافلية. 

> حوركية المشروعاك العاليةة إدخال ممارسات الحوكية الرشيدة فسح للنشروهاك الغائلية 
باستيعاب التغيرات في العائلة ومعالجة قضايا الملكية والتوظيف وتعاقب الأجيال في إدارة الشركات 
العائلية. 
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القسم الأول: 
حوافز الاستثمار فى حوكمة الشركات 


«تتعلق الحوكمة الرشيدة للشركات برفع مستوى الالتزام: وليس باستيفاء 
تقوم على الممارسة السليمة من خلال القيادة». 





فيليب ارمسترونج | رئيس المنتدى العالمي لحوكمة الشركات 


يعد الالتزام باللوائح خطوة مبدئية واجبة نحو حوكمة رشيدة للشركات. غير أنها لا تكفي في ذاتها 
للوصول إلى معايير رفيعة لأفضل ممارسات حوكمة الشركات. ومن أجل الالتزام الذي يتجاوز الحد 
الآدنى للمتطلبات. ينبغي أن يكون مجلس الشركة مقتنعا بآن تطبيق ممارسات حوكمة الشركات 
تستحق الجهد المبذول. سواء كانت المعايير إلزامية أو تطوعية. ويتناول هذا القسم من الدليل 
تفصيلا بعضًا من منافع تحسين حوكمة الشركات. بما فيها الحصول على رأس المالء ورفع تحفيز 
العامليزة وإدازة المخاطن وإذار» الثم ومعالجة تعافب الآأحيال: 


الحصول على رأس المال وجذب المستثمرين 

تعد القدرة على الوصول إلى موارد مختلفة لرأس المال - ومصادر أقل تكلفة لرأس المال- من 
المزايا الرئيسية لتحسين حوكمة الشركات. وبينما يكون الاستثمار المبدئي لمؤسسي الشركة 
كافيًا في الغالب لبدء النشاط؛ وتمويل جزء من التوسع المستقبلي. فإن الحفاقل على لثمو أو الإسراع 
به. يعتمد على قدرة الشركات على جذب مصادر رأس مال موثوقة. وإدخال ممارسات الحوكمة 
الرشيدة للشركات تمتاز بالعملية والكفاءة. من شأنه أن يكون عنصرًا رئيسيًا في جذب التمويل 
الخارجى.2 


ويؤكد عدد متزايد من الدراسات التجريبية على أن الشركات التي تمتاز بحوكمة رشيدة تتمتع 
بتقييم أعلى في السوقة. وقد وجدت هذه الدراسات بشكل عام أن الشركات التي تمتاز بحوكمة 
أفضل تحقق إيرادات كلية أفضل. خاصة فى الأسواق المتقلبة. ونتيجة لذلك. يأخن المستثمرون 


“الدليل العملى إلى حوكمة الشركات: تجارب من دائرة شركات أمريكا اللاتينية. مؤسسة التمويل الدولية. سبتمبر 2009. يوجد على: 
http://www.ifc.org/ifcext/corporategovernance.nsf/AttachmentsBy Title/CG_Guide_LAC_full_repor/$FILE/CG_LAC_‏ 
.Guide_full_report.pdf‏ 

ج م ي دروس عن الحوكمة والأداء." مقاييس دولية للحوكمة. يوجد على: ..ttp://Www.gmiratings.com/ Per f0r 24۸e .45p×‏ انظر أيضًا: 
بول جومبرس وجوي إشي وأندرو متريك. "حوكمة الشركات و أسعار الإنصاف." المجلة الفصلية للاقتصاد. كتاب 118. عدد 1. فبراير 2003. يوجد 
على: .http://papers.ssrn.com/so0l3/papers.cfm?abstract_id=278920‏ 
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في الاعتبار. بصورة متزايدة. ممارسات الحوكمة الخاصة بالشركة عند اتخاذ قراراتهم المتعلقة 
بالاستثمار. 


وكها انشع فن دراسات انات خإنه يمكق أن تز سيسات الحوكية کے فرك على وود أذ 
ناسين راس المال العام زو ان الغال الخاد وراس فال الاكتمان وبالقفة لتر الماكية: 
قد يعنى هذا الاستعداد للاستثمار بمعدلات أكبر فى الشركات التى يعتبرونها ذات حوكمة عالية. 
علب ننس القرار کن نري اکل اا د ارو سار کا 2 ایر کات ا و ا 
على القروش والاعتماذاهة: 


ركوو a ANE E O E N E‏ 
الجسة الجاكية والس اهمين الخاربهيين والقايعة من انظية ركه رقيدة للشركات: إلى تقليل 
ارتياب المستثمرين. وقد أوضحت البحوث التي أجرتها شركة ماكينزي & كومباني بالتعاون مع 
البناك الدوتي: آن المستشرين على استعداد تدهم قيمة على للسهم للشركات الثي قنتاز بعمارسات 
اترك مقار نة بتلك التى تفر إلئ مذل هذه الممارساكة, وتقل تلك القيمة الأعلى للسهم بشكل 
عا ار على :وزيا اسار اك السوق وس رة لديم - أو م ار نات ت 


رشيدة - يرتفع گی العديد من الأسواق الناشئة. 


وعندما يقوم المستثمرون باتخاذ قراراتهم الاستثمارية فقد ينظرون أيضًا إلى علاقة الشركة بأصحاب 
المصالح. وقد أوضحت البحوث أن الشركات التي تشرك» وتستجيب إلى: مجموعة كبيرة من 
أصحاب المصالح: تكون أكثر قابلية للاستدامة وأكثر استعدادًا لتحقيق نتائج مالية أعلى؟. ولذلك 
فإن مشاركة أصحاب الشأن شاغل وثيق الصلة لجميع الشركات» سواء كان دافع الشركة هو 
خدمة المجتمع أو رفع القيمة للمساهمين. أو كلاهما. وفيما يتعلق بصلة ذلك بحوكمة الشركات. 
فإن تحدي مشاركة أصحاب المصالح والمساهمين يكمن في قدرة المجلس على موازنة مصالحهم: 
وضمان ربحية الشركة واستدامتها. 


للشركة من خلال شهرتها بتوفر مكان عمل منصف. أن تحسن من قدرتها على استقطاب المواهب 
را شاف مياد باعضارها هن اتن و اقم الآفمول الآ وتر ية الشركة فى تحدية ما إا كانت 
تناز اراك أقضل و إتتاحية لعل كين أن ذلك الت كط مراف موا اسياباك الشركة 
وللبيثة اة لخن أن كلقي الموكتقوخ اا حت و اجوز متصفة عالقا على داف 
“الدليل العملي إلى حوكمة الشركات: تجارب من دائرة شركات أمريكا اللاتينية. مؤسسة التمويل الدولية. سبتمبر 2009. يوجد على: 
http://www.ifc.org/ifcext/corporategovernance.nsf/AttachmentsBy Title/CG_Guide_LAC_full_report/$FILE/CG_LAC_‏ 
Guide_full_report.pdf‏ 


و كومبس ومارك واتسون. "ثلاثة استبيانات عن حوكمة الشرڪات." مجلة فصلية مكينسي. ديسمبر 2000. يوجد على: www.mckinseyquar-‏ 
.terly.com/ Three_surveys_on_corporate_governance_965‏ 


“المرجع السابق. 
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الشركة طويلة المدى في نفس الوقت. 


وسوكديرسيافات التوظيق قن أرجاء العام وااستدوظ النفواضلة علق القبركات من آل اتر 
على الكفاء والناضية يمكن أن ينتج عن ذلك شف فى إدازة العاملين: ويمكن أن يؤدى أحد 
العوامل الذى بدو يحابا من ااج المالية على المي اسن مال فن الو اي عن طويق 
التقصيل ار تابن اجوز نالصي المتو ايك اق إلى ار اة على الملا الطويل: 
مذل الأضكرت الغمالب» أو وجوة عوالة غير مدرية اتقمييا الكفابية وان هو السو ج كا 
في التحديات العديدة التي تواجه الإدارة: ويمكن أن يشجع هيكل حوكمة الشركات الإنضاف 
والمقاملة المتساوية بين الموطفين والتركيز على الرصية ى س لوكت 


وتأسس بعض الشركات ذات الرؤية المستقبلية برنامجا للتطور المهني كوسيلة لتحديد ودفع المشوار 
المهتى لقادة المستقيل. ومن العتاصر الأساسية فى هذه البرامع وجود آلية لتحديد العاملين الذين 
يتمتعون بالقدرات المناسبة, والخبرات التي تتلاءم مع المتطلبات المستقبلية للشركة. وقد أثبت هذا 
الآ لر مساعدة على مل قراغ متاهني الإذارة العليا من ذاغل الشركة وهر أفل كات وإرياك] 
العافة الشركة كبا ياس على ته وات العامليجه عتدها كر كرون أن طرق المتقوار ال 
مفتوحة أمامهم. وتساهم مثل هذه الاستراتيجيات في الاحتفاظ بالعاملين وخفض معدل تغير العمالة. 


بالإضافة إلى ذلك فإنه عندما تحدد الشركة بوضوح منظومة قوية ومتجانسة من القيم فإنها تساعد 
على آن تحط العاملين الشعور بالالتزام كجاء الشركة والعامل ينزاهة. :وكيني هذه القيم اسان 
العمازساك التي كحدد المعانين المقيولة فى المؤسسة ومن الميم قطوير كل من أهداف الشركة 
والقيم الشخصية باعتبارهما جزءًا من نظام حوكمة شركات أشملء مع تذكر أن لكل شركة 
منظويتها النخاصة مخ القيم الفريدة .ومن الم مداو ا وطيع قم الشركة فى |طاتعظيمي برغم أن 
الك بيدو ا حت إن عراف الالتزام دوخ فلك الأرشاذات المكترية مب وقد يتغاذاها العاملون 
والمديرون بدعوى الكفاءة والإنتاجية؟. ويمكن أن يساعد نظام حوكمة شركات فعال في تطبيق 
متجانس لقيم الشركة من خلال الاتصالات الداخلية والخارجية التي تتمتع بالشفافية. وسياسات 
مات الأطراف ذاه الك وحخطط القدكيى الذاخلي وتركيق الم كر عاذ وسياسات مكاهية 
غسيل الأموال ومكافحة الفساد. 


فادیم كتيلنيكوف. ”المنظمة المتوازنة: 5 عناصر أساسية. تعريف القيم المشتركة“ يوجد على: www. 1000ventures.com/business_guide/‏ 
.crosscuttings/shared_values.html‏ 

ا لقيادة الأعمال في المجتمع" مركز كلية بوسطن لمواطنة الشركات. كلية بوسطن. يناير 2007. على أساس مقابلات مع 48 من كبار 
التنفيذيين - بما فيهم 26 رئيسا تنفيذيًا - يمثلون 27 شركة من كبرى الشركات المتعددة الجنسيات: ومن ضمنها أي بي إم. سيتي جروب. وجنرال 
إليكتريك. ونستله. وفريزون. وقد عرضت إيثيكسورلد بحوث توضح أهمية القيادة في بناء وإدارة الشركات ذات الأخلاقيات. يوجد في .77777 
.ethicsworld.org/ethicsandemployees/ethicsleadership.php‏ 
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«يجب أن تتدكر أن على الشركات أن تتحمل بعض المخاطر. وإذا لم 
تتحملهاء فانها في الغالب لا تبتكر ولا تولد أرباح لمساهميها».” 


جون سوليفان | المدير التنفيذي. مركز المشروعات الدولية الخاصة 





إدارة المخاطر 

ومن تقلبات السوق وعدم استقرار البيئة الخارجية. إلى ضغوط مطالب أصحاب المصالح الرئيسين 
والمنافسة: تواجه الأعمال بيئة أكثر تعقيدًا وارتيابًا. وفي جوهر الأمرء فإن القيام بالأعمال هو بمثابة 
اتخاذ مخاطر محسوبة يمكن إدارتها. وبالنسبة للبعض. ظل التركيز في إدارة المخاطر بشكل 
رئيسي على الالتزام بالقوانين واللوائح. غير أن التركيز الضيق على اللوائح غالبًا ما يخفق في فهم أو 
معالجة التهديدات الناشئة بشكل مستمر من داخل أشكال المخاطر المتطورة باستمرار. وتأسيس 
إطار قوي لحوكمة الشركات يشتمل على مشاركة المجلس والضوابط الداخلية الفاعلة. يساعد 
الركات على تيم المخاطر بصورة أكثر فاعلية. والاستجابة السريعة للتغيرات في بيئّة الأعمال. 


ويعد أعضاء المجلس عنصرًا رئيسيًا في وضع استراتيجية للمخاطر وإجراءات للحد منها في آي 
شركة. ويلعب أعضاء مجلس الإدارة المستقلون دورًا خاصا؛ لأن تقييمهم للمخاطر يكون محايدًا ولا 
يقع تحت تآأثير الإدارة. بالإضافة إلى ذلك يتم اختيار العديد من أعضاء المجلس الخارجيين لخبراتهم 
ومهاراتهم الخاصة: ويمتازون باعتيادهم على منظومة مخاطر مختلفة عن تلك الخاصة بالإدارة التنفيذية. 


وقد وجيت فرق الما والأوارة ااه أن الأبناوب الأكقر فاا كماد ارمق والمتغاطرة 
والامتثال. يمكن أن يحسن بشكل بالغ من إدارة المخاطر الكامنة والمتطلبات التنظيمية. ويمكن 
أن يساعد القيام بذلك الشركات في تحديد الفرص وفهم المجالات التي يمكن أن تقتصد فيها 
التكاليف. كما يمكن أن تحقق الشركات. التي تُعرف بتأسيسها لأطر قوية لإدارة المخاطرء 
تجاحات اكير فى استغطاب المستثمرين. 


ويجب أن يتضمن آي نقاش لإدارة المخاطر على لفت الانتباه إلى الفساد والاحتيال فمثل تلك 
الممارسات. من شأنها أن تزيد من التعرض للمخاطر وهدر الموارد. وتهدد استدامة الشركة. وقد 
وجدت البحوث أن ضعف حوكمة الشركات من العوامل الرئيسية التي تؤدي لنشوء الممارسات 
الاحتيالية فى المنظمات. ووفقا لدراسة أجرتها مؤسسة الفاحصين المعتمدين للاحتيال فى الولايات 
اة تشد المتظلمات 796 من إيراذاتها الستوية يسيب الاحتيال. ومن اللقائع الرئيسية التى لوست 
إليها الدراسة أن أكبر نسبة لحالات الفساد التي تضمنها المسح وقعت في قطاع الخدمات المالية 


آنا نادجرودكيويز. ”الأخلاقيات وحوكمة الشركات في محاربة الفساد.“ مركز المشروعات الخاصة الدولية. قضايا الإصلاح الاقتصادي. 15 
أكتوبر 2008. يوجد على: .http://www.cipe.org/publications/fs/pdf/101508.pdf‏ 
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والبنوك» والشركات الصغيرة (التي بها 100 موظف أو أقل) والتي كانت عرضة بصورة خاصة 
للاحتيال المهني. ويأتي: في الغالب» عدم وجود ضوابط داخلية مناسبة كأحد العوامل التي تسمح 
بوقوع الاحتيال. كما ذكر أن عدم وجود مراجعة للادارة والقدرة على تخطي الضوابط القائمة يعد 
مداخلا للفساد. ويمثل كل منهما عنصرًا نمطيًا في جهود تحسين حوكمة الشركات"!. 


إدارة النمو 

عندما قامت وحدة الإيكونوميست للمعلومات بمسح شمل أكثر من ثلاثة آلاف من قادة الأعمالء 
كانت النثيجة المفاجكة هى آن الأعمال متوسطة الحجم تحد بشكل مقصود من قدرتها الكامنة 
على النمو لافتقارها إلى الهيكلة''. ووفقًا للإيكونوميست فإن أكثر من 60% من التنفيذيين الذين 
شملهم المسح ذكروا أن الإدارة العليا وضعت معدلا مثاليًا للنمو في شرڪاتهم كما ذكر نفس 
العدد تقريبًا أنها حددت حجما مثاليًا. ويشرح التقرير: «تحاول إدارة بعض الشركات متوسطة الحجم 
سريعة النمو بشكل واع أن تحدد نسبة النمو وفقا للموارد المتاحة؛ حتى تتجنب أي انهيار أو عدم 
رضا من قبل العملاء». وتتوافق هذه النتائج في الواقع مع الملاحظات. ويجب أن تعتمد الشركات على 
قدر محدد من القدرة الإدارية الداخلية ورأس المال المخصص للتوسع؛ وحيث تندر المهارات اللازمة 
لإدارة النموء تخشى الشركات الفشل في حالة عدم إدارة النمو بصورة صحيحة. 


ويمكن أن يساعد الاستثمار المبكر أو السابق للنمو 
السريع في تشكيل إطار حوكمة شركات على أسس 
راسخة» يضمن استعداد الشركة لمواجهة متطلبات 
تحديات التوسع. سوف توضح الآموار والمسؤوليات 
المحددة مواقع المهارات والمواقع الشاغرة التي يجب 
توظيف المواهب الجديدة لها. ومن العناصر الآساسية 
لحوكمة الشركات السليمة هو وجود مجلس إدارة 
قوي» يعمل كما ينبغي: الآمر الذي شعنت اساسا في 
توجيه استراتيجية الشركة للنمو وضمان آلا يؤثر النمو 
على نجاح الشركة. ويجب على المجلس أن يحدد رؤية 
واكك ادل الشركة وان يبضغ قزارات التقدم علن 
هذا الطريق بأسلوب مقصود وواضح واستراتيجي. 





ويمكن أن يعطي إحضار مدراء من الخارج إلى المجلس 


7 ل للق 0 إحدى المشاركين في المؤتمر الذي عقد في 
ميزة للشركة في تعزيز فدرتها الداخليةء والحصول على البحرين لإطلاق عملية تشاورية بشآن ميثاق حوكمة 


معرفة جديدة. وتحسين وضعها التتافسى”. والمجس الشرڪات. مايو 2008. 
الذي يضم مدراء خارجيين ذوي خبرة. يكون بمثابة مورد 


“أتقرير 2008 للأمة عن الاحتيال وسوء الاستغلال المهني. مؤسسة الفاحصين المعتمدين للاحتيال في الولايات المتحدة. 2008. 


الشركات المتوسطة ذات العقلية الكبيرة وتحدى النمو." وحدة الإيكونوميست للمعلومات. فبراير 2006. 
الشر المتو بيرة وتحدي النمو. وحدة الإيكونو فبرایر 


” أجوناس جابريلسون و مورتن هوز. "المدراء الخارجيون في مجالس المشروعات الصغيرة والمتوسطة: دعوة للتأملات النظرية." مجلس الشركة: الدور. 
والواجبات. والتركيب. الكتاب الأول العدد الأول. 2005. يوجد على: .www.virtusinterpress.org/additional_files/journ_cb/paper03.pdf‏ 
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النتواقيجى يقد التضيحة:والنشورة فى الوق الساببب الرس الى وشيرق الإدارة حف 
تنطلق الشركة فى استراتيجية النمو الخاصة بهاة'. وقد يتم هذا فى شكل تعيين ممثلين لأصحاب 
المصلحة الرئيسيين كأعضاء في المجلس: أو إحضار مدراء لهم خبرة معينة يحتاج لها من أجل 
تميق تات اعمال (فشل: 


كما يعثمد ماع الشركة وا ست امتا على قدرفيا فى التعامل مع إدارة التحديات الى اتخاقها ها 
الخارجية. ويعد التفاعل المستمر مع البيئة المحيطة ضروريًا من أجل تحديد الموردين: وإيجاد قنوات 
توزيع جديدة أو توسيع قاهدة العملا فى الأسواق المخلية والحارجية, وكدلك التعامل مع التهديداث 
التنافسية: والقضايا التشريعيةء وتحديات الشهرة. ووجود مجلس على دراية جيدة بالشركات يسمح لها 
بأن تزيد من فهمها لبيئتهاء وأن تولد تدفقا مستمرًا للمعلومات: وأن تصنع قرارات مدروسة؛ مما يؤدي 
في النهاية إلى تخفيف عوامل الشك وتعزيز فرص النمو“'. 


تعاقب الأجيال فى إدارة الشركات العائلية 
في بعض الدول النامية تمثل الشركات العائلية نحو 90% من الأعمال. ولكن توضح البحوث أن 30% 
فقط من الأعمال التى تديرها عائلات تستمر حتى الجيل الثانى: و1290 تستمر حتى الجيل الثالث: 
و396 فحسب تنتقل بنجاح إلى الجيل الرابع وما تلاه. وتواجه الشركات العائلية أزمات شديدة في إدارة 
عاقب ا حال إذا لم كم التخطيط له يكل متايه 


وهم متك ساني الأجيال فى إدارء اتوكاد أا مها ره موسي الشركة ار خير 
العا من الاس آق يصيح لدبب الخو شين قاذو على الانران فى وظاقت الإدارة وإذا لم ف 
مسال خاک الأجيال ك حمست متاقففها أو موكيا يكن ان سيت الاتفان كن أزمة كديدة 
الشركة ها رتاش العديد من أكراذ الحائلة على الملطة آن إا وشت اة من النوضى: فى 
الشركة لدم وحود الموهية والمعرة اللازمة هئ هيكل: الشركة الحالي.:ويمكن آن يؤدى الشقاق 
اققاج وخيمة على الشركة والدائلة. بالإضافة إلى ذلكء. كد يترود أفراد العائلة قى الكازل عن النلطة 
إلى مدراء من الخارج حتى وإن أدركوا آنه لا يوجد من بين أفراد العائلة تنفيذيون أكفاء”'. 


اذا عيكن الموسددالبالك أو أفراد أخرون هن اتاك من :ظرح التوضوع الاق ورك خط 
لتعافب الآجيال هي إدارة الشركة قبل مثل هذه النقلة فإن إمكانية تحاشي الضراغات وضعان 
الاستدامة تصبح أكبر بكثير. ويكمن السر ضي تعاقب الأجيال الناجح في إدارة الشركات العائلية 
فى امتقراف النؤافات اة و اتيف من اترا وكزناك فى الممنية ومعاين اخ القائمة 
على الجوارة: 


3 المدراء الخارجيون هم أشخاص لا ينتسبون بشكل مباشر إلى الشركة. 

174 . 5 ل 4 2 5 * 7 8 55 5 2 
جوناس جابريلسون و مورتن هوز. "المدراء الخارجيون في مجالس المشروعات الصغيرة والمتوسطة: دعوة للتأملات النظرية." مجلس الشركة: الدور. 

والواجبات. والتركيب. الكتاب الأول العدد الأول. 2005. يوجد على: .www.virtusinterpress.org/additional_files/journ_cb/paper03.pdf‏ 

محمد ج. جعفر وسيد بولينت سهيل. ”قضايا حوكمة الشركات في المشروعات العائلية.* مركز المشروعات الخاصة الدولية. قضايا الإصلاح 

الاقتصادي. 20 إبريل 2007. 
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وتذدكر الشركات أن الوقت والموارد من أكبر 
التحديات التي تواجه التخطيط لتعاقب الأجيال 
في إدارة الشركة. ويمكن أن يكون الملاك 
ومجالس الإدارة وكبار المديرين التنفيذيين 
منشغلين بالمشكلات اليومية. ويغضون النظر 
عن الحاجة إلى إعداد الشركة لانتقال سلس 
للقيادة. كما يمكن أن يكون التخطيط لتعاقب 
الأجيال في إدارة الشركات العائلية موضوعا 
حساسًَا بالنسبة للمالك أو كبير العائلة الذى لا 
بشعر بالآمان فی قدريب من يخلفه خف من أن 
يفقد مركزه. وغالبا ما يكون مجرد التعرف 
على ما تحتاجه المنظمة في المستقبل مهمة 
كين راشتون. عضو في المجموعة الاستشارية للقطاع الخاص صعبة''. ويحتاج الجيل الأول والثاني من الملآك 
له تتح سا ت أن ييّموا ويتعرفوا على القدرات التي يمحن 
حوكمة الشركات في البحرين. تطويرها في قادة الشركة في المستقبل؛ حتى 
يرتبوا ويضمنوا طول عمر الشركة. 





رسكن أ باب وک سجس ری اکل الشركة ا دوا م ا ذاقنا طن ,قلاف ا 
قدي متين ليلد المناشفاث.. وطرح الألمكة الها والتاكد من أن الإجراات ختصفة رغاد 
رالاس الذى بک بوظائقة كما ارتي ممل على اناد يك إبجاية ذاخل الشركة رين أغراد 
ا وا ع التواضل ور ا فة ولكن احياناها بكرن ار اة الشركان 
اة مجون لكل فن أشكال الرسهياف وا كان الم م سقط من أفواق ابا 
أو يقتمل آحيانًا على يعض الأضدقاء الجن مي ويمتفون بثقة الاق فإنه لا يقدم الأوشاذ 
الامعرافجي ار ور حملية ساد وة الب كان تصمين اقرا من كاج العائلة, ومميرين 
مستقلين. أو مستشارين غير رسميين مهم جدًا لنجاح الشركة. ولتحقيق هذاء يجب على الشركة 
أن تحدد كيفية تضمين خبرة ورؤية الأفراد الخارجيين فى نفس الوقت الذى تحافظ فيه على الثقة 
والاطمئنان في العائلة. 


ويمكن أن تساعد فكرة دستور العائلة أو ميثاق العائلة- كما يوصف في الجزء الثالث- الشركات 


العائلية على التعامل مع هذه التحديات: من خلال التحديد الواضح لتوقعات الأفراد من العائلة ومن 
خارجهاء ووضع الآليات اللازمة للانتقال إلى الجيل التالي. 


امرخ اسان 
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دراسات حالة لحوكمة الشركات في الشرق الأوسط 
وشمال إفريقيا 


بنك القاهرة - مصر 


ملو بنك القاهرة هو مشروع مصري مملوك للدولة. وقد فشلت محاولة 
5 إل بيع كانت قد اقترحت لأسباب عديدة في الداخل والخارج. ويعد 
69 11 له ( 2 
٠‏ م الينك التحارى الرومانى. ينك رومانيى كان فد بعدما أدخلت 
BANQUE DU CAIRE‏ 1 دري ارو 2 ومو چ ج n‏ 


لبنك القاهرة أن يحتذي به -أو لا- عند بحثه في إمكانية البيع في 
اال 








الدروس الا ال اة 


> يؤدى تنفيذ تغيرات فى حوكمة الشركات فى المشروعات المملوكة للدولة إلى تحديات فريدة. 
> يمكن لحوكمة الشركات أن تلعب دورًا في تحقيق قيمة للمساهمين (مثلما هو الحال بالنسبة 
للبنك الروماني التجاري). 1ش 

4 اتطبوق ممارسات حوضة رقينة للشركات افر مهم فى سياق التتصخمية. 


الخاة 8 
تأسس بنك القاهرة المصري كينك خاص في عام 1952 وتم تأميم الينك في عام 1961 نتيجة 
للتغيرات السياسية في الدولة. ولا يزال تحت سيطرة وزارة المالية. وفي عام 1964 تمت عملية إعادة 
هيكلة آدت إلئن تقسيم الينك إلى ثلاثة قطاعات: تمويل التجارة الخارجية. والإسكان والمرافق 
العامة والإعلام والسياحة. وبحلول عام 1971 قررت الحكومة تغيير التركيب مرة أخرى إلى تعريف 
«التخصص الوظيفى» هذه المرة: والدي آدى إلى تقسيمه وفقا لقطاعي الخدمات الإنشاءات”. وسمح 
هذا الهيكل للبنك بان يؤسس علاقة فوية بالقطاع العام وكذلك مع قطاعات المقاولات. والإسكان: 
والسياحة. والتأمين: والصحة. والنقل. 


7أ” بنك القاهرة من مصر: دراسة حالة بنك تجزئة مملوك للدولة“ الوكالة الأمريكية للتنمية الدولية. تقرير موجز رقم 59. فبراير 2006. يوجد على: 


.www.alternative-credit.com/Banque_du_Caire_Egypt.pdf 
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وفي أوائل تسعينيات القرن العشرين. واجهت مصر أزمة اقتصادية خطيرة نتيجة لتراكم الدين 
الخارجي. وزيادة معدلات التضخم وارتفاع عجز الميزانية. وفي إطار الاستجابة للأزمات. تمت متابعة 
برنامج للاصلاح الاقتصاديء بقيادة البنك الدولي. وصندوق النقد الدولي. وبنك التنمية الأفريقي. 
وغيرها من المؤسسات المانحة. وكان جوهر البرنامج يعتمد على إصلاح القطاع المالي والخصخصة. 
ونتيجة لذلك بدأ بنك القاهرة في استقطاب القطاع الخاص لتوسيع قاعدة عملائه. مع التركيز 
الشديد على الشركات الكبرى. وتم تطوير وتسويق قطاعٌ أوسع من المنتجات والخدمات. وفي نفس 
الوقت. فكرت الحكومة في عرض بنك القاهرة للبيع لمستثمر خاص. 


غو أن عرز ااك المسدودة کے محال آنازة مشاكن اکان انث إلى مارات اكاك دة 
وبحلول عام 2000: شهد البنك حالات تعثر كبيرة في سداد القروض. ونتيجة لذلك لم يعد في وضع 
سوع له اجك فة ويدلا من الب كافت الجحكومة بإعادة فشكيل مجلس إدازة بتك القاهرة هوه 
من القطاع ااي فى الطاب و وق مجلس إا تاحشرت الكو سينة مديرين 
ذوي خلفية في القطاع الخاص؛ وعينت فريقًا من المستشارين التنفيذيين للمساعدة. وتم ملء مناصب 
كبان المديرين يغلا اعفان المكلن» يتن ب رتنس من الوا زه ري امس 
لتطوير وتنفيذ استراتيجية جديدة من شآنها تحديث ورفع مستوى العمليات. وكان المجلس مسئولا 
آنا عن صر الجعة متخر هات البشعات الحديدة و الم راك يها و اققات الجديدة الى كرف اديا 
على 50,000 جنيه مصري. وكذلك خطط التوسع. 


وتمظلتك استجاية المجلس الغورية في تطوير خطة لتوسيع أعمال التجزكة. وظي نفس الوقت, تمت إعادة 
ميكل للدت مو ای إلى ريط ان راد مده الهرة لكغر ال ا العمل و ا 
الاستراتيجي بوجود قريق من الإدارة العليا للإشراف على كل من هذه المناطق للتاكد من تنفيذ 
اا اجس 


محاولة الاندماج 

في عام 2005 حاول بنك القاهرة-ثالث أكبر البنوك المصرية في ذلك الوقت- الاندماج مع بنك 
مصى انی اكير البنوك:وكانت اچمالی اصولهما معا ستبلغ 136 ملیان جنية مصري..منا كان 
سيجعله أكبر من البنك الأكبر في ذلك الوقت -البنك الأهلي المصري- والذي كان إجمالي أصوله 
7 مليار جنيه مصري"'. غير أنه بعد أن اتخذ القرار» اتضح أن هناك تداخل فيما بين أعمال 
البنكين. وبدلاً من الاندماج تم اتخاذ القرار بالاحتفاظ بالبنكين كيانين منفصلين ولكن بمجلس 
اذا مشكرف من اة أعضاء, 


وقررت الحكومة أن تبيع 67% من بنك القاهرة في عام 2007: على الرغم من انخفاض ربحيته نتيجة 
للديون المعدومة التي نجمت عن الخبرة المحدودة في مجال إدارة مخاطر الائتمان. وقبل إتمام البيع 
مباشرة: بدأ بنك القاهرة في المراحل الأولى من برنامج لتحسين الحوكمة. وتم طرح عدد من المبادئ 
ووافق عليها المجلس. وتم توثيقها وتضمينها في مشروعات القوانين التي أعيد تصميمها. 


#“المرجع السايق: 
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وقد تم تشكيل لجنتين: اللجنة التنفيذية (التي يكلف بها القانون): والتي قامت بمراجعة قرارات 
الاتتمان الرئيسية: والتوظيف للمناصب الاستراتيجية. وتقديم التوصيات العامة للمجلس: ولجنة 
المراجعة: والتي راجعت الممارسات المالية. وساعدت أيضًا في وضع توصيات حوكمة الشركات. 


وفي الإعداد للبيع كان من الضروري تنظيم محفظة البنك المالية. وكان من بين المشكلات 
الرئيسية وجود ممتلكات عقارية. لم تكن مسجلة باسم البنك؛ وبدون اسم صحيح على عقد 
الملكية. ولم يكن بإمبكان البنك أن بحست الممفلكات القارية بصورة مناسية واتخدث اة 
المراجعة خطوات واسعة وقامت بتسوية غالبية الممتلكات العقارية. ثم باع البنك ديونه المعدومة 
إلى بنك مصر؛ مما أسفر عن إعادة هيكلة ميزانيته. وقامت الحكومة يتغطية 40% من محفظة 
الديون المتعثرة في بنك القاهرة: والتي وضعت تحت إدارة وإشراف بنك مصر. كما غطى بنك 
فضين الاسكحواة ويام قحو 956 من محفظة نك الشاهرة الاسر واخيزا دمت خطط 
للتقاعد المبكر لموظفي بنك القاهرة لمنع التضخم الوظيفي. وتم التعاقد مع جي بي مورغان للقيام 
بالجهد المطلوب في 215 فرعا يشتمل على أصول تعادل قيمتها 50.1 مليار جنيه مصري و6.7% 
من الودائع. 


وقد قام بنك القاهرة أيضًا بيعض التحسينات لهيكله التنظيمي. وفي العامين السابقين -وفي إطار 
الخطة المصرية الأوسع لإصلاح قطاع البنوك- قام الينك بتأسيس إجراءات لإدارة المخاطرة بشكل 
أفضلء. وتم تصميمها بغرض زيادة ربحية القروض. واشتملت هذه العملية على تجديد الأقسام 
والإجراءات المتعلقة بإدارة مخاطر الائتمان: وكذلك تقوية قسم الرقابة الداخاية. وكان منح ائتمان 
الشركات يتم بشكل مركزي حيث تآتي الموافقة النهائية على القرض من التنفيذيين في المكتب 
الرئيسي. آما إفراض التجزئة الذي تضمن تقديم قروض إلى موظفي الحكومة. وقروض المشروعات 
الصغيرة وائتمان الشركات الصغيرة؛ مما أدى إلى تحسين الكفاءة. حيث قام الموظفون على مستوى 
الفرع بتطبيق معايير الإقراض المحددة من قبل المكتب الرئيسي!”. 


محاولة البيع 

كانت الخطة لبيع حصة قدرها 67% في بنك القاهرة. وقد استوضت ثلاثة بنوك الشروط الأساسية 
الطاب انبتك الآهلن اليوثاتي» متاك المشرق هن يى فى الأمارات لحر اة واكلاف فشكل 
من البنك العربي في الأردن والبنك العربي الوطني في السعودية. غير أنه لم يتقدم آي من الثلاثة 
بعرض ما يزيد عن القيمة الأدنى التي كانت قد حددت وبذلك لم يتم البيع. 


وقد أدت عوامل عدة إلى فشل عملية البيع. وكان في عام 2006 قد تم بيع 80% من بنك الإسكندرية 
مقايل 1.6 مليون دولان هما آدى لاعتقاد ينك القاهرة أن بإمكانه أن يطلب ويتوقم هذا المبلغ ضعر 
أدني. وبينما كان بنك الإسكندرية قد بيع بنحو 6.1 ضعف قيمته الدفترية. فإن عرض البنك الأهلي 
يريږ المدني. "تأجيل مزاد بنك القاهرة." دايلي نيوز إيجيبت. 25 يونيو 2008. يوجد على: www.dailystaregypt.com/article.‏ 
.aspx?Article[D= 14643‏ 

"بنك القاهرة - مذكرة وصفية." جي بي مورجان. يناير 2008. 


'“المرجع السايق: 
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«في النهاية. كان أعلى عرض هو عرض البنك الأهلي اليوناني وهو 1.4 
مليار دولار. والذي يقل بنحو 200 مليون دولار عن استيفاء سعر البيع 
الأدنى المقبول والذي حددته لجنة التقييم”. وأصبح من الضروري أن ننهي 
عملية البيع حيث يشترط القانون المصري أنه يجب أن يوقف البيع إذا 
أخفق في استيفاء السعر الآدنى للتقييم». 





سمير حمزة | عضو مجلس الإدارة: بنك القاهرة 


اليوناني لم كج 4,1 حسف القيمة الدكترية لبك القاهرة (على اماس ا الدكترية اك القاهرة 
وقدرها 267 مليار جنيك مصري» أو 500 مليون دولارء في 31 مارس/آذار 3(2008. 


هذا بالإضافة إلى أنه قبل أيام قليلة من تقديم العروض على بيع بنك القاهرة. نشرت وكالة التصنيف 
موديز تقريرًا خفضت فيه من نظرتها لسندات العملة الأجنبية في مصر من مستقرة إلى سلبيةء ورفعت 
تحذيرًا للمستثمرين ذوي الاهتمام بالقطاع المصرفي المصري. وقد تكون عوامل أخرى مثل معدل 
التضخم المرتفع (نحو 21-22%)ء وارتفاع معدلات البطالة والفقر. قد لعبت دورًا أيضًا. ويجوز أن 
يكون المستثمرون قد خشوا احتمال حدوث ركود في الاستهلاك الخاص. 


وفي تلك المرحلة. كان هناك قلق بشأن أن يتسبب إلغاء البيع في الإضرار بالقطاع المصرفي. ولم 
تكن محاولة الدخول في عملية اندماج جديدة واردة. وكان البنك مضطرًا وفقا للقانون أن ينتظر 
عامين على الأقل من المزاد المبدئي قبل محاولة البيع مرة أخرى. 


تجربة البنك التجاري الروماني 

على الرغم من وجود عوامل خارجية سلبية تواجه بنك القاهرة. فإنه يمكن تحسين العديد من العوامل 
الداخلية والتحكم فيها بغرض تحسين وضع البنك بشكل عام: وتحضيره لمحاولة خصخصة أخرى. فقد 
مر البنك التجاري الروماني بأزمة مماثلة في رومانيا ورغم ذلك تمكن من إجراء إصلاحات وبيعه لمستثمر 
خاص. حتى بعد عدة محاولات بيع فاشلة. ويمكن اتخاذه كنموذج يمكن أن يحتذي به بنك القاهرة. 


كان البنك التجاري الروماني الذي تأسس عام 1990: قد استحوذ على الأعمال التجارية للبنك الأهلي 
الروساتي نتيجة لبرنائج الخصبخصة ال بدا في هام 1991 وقد أفيدت هيك البتك ليصبع بنك 
تجركة ير كر على الأقر اط للشركات, ول عدد انر غین يه 13,000 موک ورات فال كترية 
عليان وز لاو ر ك ف رفسية 171006 عتما يفف الكلاتيخ فی اتك النقيقية کے انيف خی ا 
اسنتماز سحاية فته في قال ن براه خت المؤنسبتلة اك 2" 


ری المدني. "تأجيل مزاد بنك القاهرة." دايلي نيوز إيجيبت. 25 يونيو 2008. يوجد على: www.dailystaregypt.com/article.‏ 


.aspx?Article[D= 14643‏ 
#“المرجع السابق. 
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وكما كان حال بنك القاهرة. كانت هناك محاولتان لخصخصة البنك في عام 2000ء وفشلت 
كلاهما بسبب بيئة الاستثمار الدولية غير المواتيةة. بالإضافة إلى ذلك واجه البنك تحديات جسيمة 
في إطار حوكمة الشركات. آولاء لم يكن هناك تمييز بين هيكل الإدارة والمجلس: ولم يكن 
بامتطاعتيها فا ية وظاضونا يصورة تكائلية وكانيا: اج المج أك من 25 مره وهو هذد 
مذهل من الاجتماعات إذا أخذنا في الاعتبار أن معظم المجالس تجتمع ما بين ثلاث أو أربع مرات في 
السنة. وتشير هذه الاجتماعات المتكررة في العادة إلى عدم وجود تحديد واضح ما بين دور المجلس 
ودور الإدارة. ويمكن لهذا بدوره أن يؤدي إلى الإدارة التفصيلية من قبل المجلس واستغلال الإدارة 
للسلطة. وريما تكون النقطة الأهم بالنسبة للبنك هي أن وظيفة إدارة المخاطر كانت منعدمة بينما 
كانت الضوابط الداخلية متساهلة وافتقدت وظائف التدقيق أي سلطة تنفيذية حقيقية. 


وكانت الحكومة قد كلفت بإعداد خطة غير تقليدية لخصخصة البنك بنجاح. ودعت مؤسسة 
التمويل الدولية. والبنك الأوروبي للتعمير والتنمية للمشاركة في وضع الحل. وبمجرد أن أخذت 
مؤسسة التمويل الدولية والبنك الأوروبي للتعمير والتنمية حصة في البنك تمت إعادة بناء ميكل 
التشغيل الداكلي فى ابتك باستخدام ممارسات ركه كته وهو نظام عرف جاسم اترک فى 
الفترة الانتقالية»””. كما تم تنفيذ برنامج لبناء المؤسسات للتحضير للخصخصة: وتضمن تغيرات 
تنظيمية وقطوين الأعمال يتشكل متزايد واستنارات لمران البشرية بالاضاق إلى كنج ممازينات 
راسخة لحوكمة الشركات. 


وم القصيل ما يبو حجن ادا و الأدارة لاء نظام ملاظ لالطو اب وات ارات وكات مويسة 
التمويل الدولية والبنك الآوروبي للتعمير والتنمية بتعيين أعضاء مجلس إدارة جدد يتمتعون بالمؤهلات 
اللازمة ر تمت إسادةصضياغة مياق الك بالأكخ فى الاعسار السديلات الجديدة فى القواتين المصرفية 
كما أقام المجلس ايسا نجانًا عاملة للتدقيق المحاسبيء والالتزا والتعويطات.. 


وتم تطوير برنامج تدريب من مرحلتين للمساعدة في تدريب الإدارة التنفيذيةء تضمنت المرحلة الأولى 
ندوة دولية بقيادة المعهد الدولي لتطوير الإدارة: والمعهد الدولي للتمويل: وتم إعداد برنامج التدريب 
لمساعدة كبار التنفيذيين في تحسين أداء الأعمال في مناطق تخصصهم. وتبع هذا ببرنامج تدريب 
داخلي معد خصيصا وموجهًا للاحتياجات الخاصة للبنك. 


وأسفرت التغيرات عن زيادة المشاركة خلال اجتماعات المجلس» وكذلك زيادة مهنية اجتماعات 
المساهمين. كما كان هناك تحسن ملحوظ في إدارة المخاطر والرقابة الداخلية؛ كما لعب مستشار 
وحدة الرقابة الداخلية المقيم والمكفول من قبل مؤسسة التمويل الدولية دورًا رثيسيًا فى هذه الجهود. 
غير أن الأككن دا قد يمال فى زف لصنيف البنك بحن تفين الكخيرات» فارتفع القصنيف الفردي 
من 2 إلى (0/1© وتصنيف ستاندرز أند بورز طويل الأمد للطرف الآخر من 88 إلى 8+. وذكرت 


اجار كويومديجان و إكاترينا تروفيمويا. "رفع تصنيف البنك التجاري الروماني إلى 8+ لتحسن الاقتصاد: نظرة إيجابية." ستاندرز أند بورز. 19 
يناير 2004. يوحج على: www.roem bus.org/english/news/international__media/2004/Standard _and_poors_19.01.2004_banca_‏ 
comerciala_romana_rating_r.htm‏ 


مايك لوبرانو. "هيكل عملية البنك التجاري الروماني. القيمة المضافة والنتائج" مؤسسة التمويل الدولية. 
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وكالات التصنيف أن التطورات فى مجال حوكمة الشركات وإدارة المخاطر من الأسباب الرئيسية 
لرفع التصنيف. 


وفي تلك المرحلة. كان قدر كاف من التقدم قد تحقق ليسمح بمحاولة خصخصة جديدة. وعبر 11 
مزايدًا عن رغبتهم. وتقدم سبعة بعروض. وفي النهاية تقدم المشاركان في العروض النهائية وهما 
ارسته بنك (النمسا) وبي سي بي (البرتغال) بعرض على أسهم مؤسسة التمويل الدولية والبنك الدولي 
للتعمير والتنمية. 


راتقوت العملية يدقع أزسكه ويك 875 مليان يورو لشراء امهم السكومة ومؤسسة الفويل الدولية 
والعاك الدوتن ات وال وامقك ذلك ج قرفا 61086 فى الك وها اغات اا 
في شهر أكتوبر/تشرين الأول 2006 مثلت زيادة قدرها ستة أضعاف قيمة البنك الدفترية البالغة 
ملياز و احد فى شهر ونيو يران 2005 وقدر معدل الماك على الاسسظامار الداكلى المؤسسة المويل 
الدولية مل على توزيعات اقرا ونسية 15796: 


الخعلوات القادمة تبتك الشاهرة 
هل يمكن لبنك القاهرة أن يحتذي بالبنك الروماني التجاري؟ 


من أكبر تحديات إقامة أي نظام لحوكمة الشركات هو الالتزام به. ولضمان التنفين. أقام بنك 
القاهرة لجنة تدقيق تتكون من ثلاثة مدراء غير تنفيذيين. كما ضمت رؤساء الفحص والالتزام 
كأعضاء -بحكم المنصب- بلا أصوات. وبالإضافة إلى الدور العادي للجنة التدقيق: أسندت إليها 
مهمة الإشراف على مبادئْ حوكمة الشركات. 


وکل ترات مركا الشركاك ركز اتك ف السا على جراقب الاترام ف إدارة المسفاظرة. 
واتخذ خطوة للانتقال من نظام يركز على الالتزام: إلى نموذج يركز على المخاطر. وقرر البنك 
أن يعطي مدير المخاطر الحالي سلطة أكبر في القرارات النهائية: وقدمت لجنة التدقيق توصياتها 
بإقامة كا متقصلة لاط وحم تأسس لبخة تيان كو ال من اتون الح م رالات 
العا الي أووت تعرينا مالك كي الان هلت قف الل على مور المخاطن ا عطي 
نلطة الاستر ا على ار ارات اط وذو ا الفزدية ل أ اعتراض مرد من مد 
المخاطر إلى المجلس للمراجعة. 


ولا يزال الالتزام قائمًا إلى درجة عالية في ممارسات حوكمة الشركات في البنك. ولقد شكل 
المجلس منصب مدير الالتزام والذي يرأسه مباشرة رئيس مجلس الإدارة. وسوف يتحمل هذا الشخص 
مسؤولية مراجعة وتنفين وظائف الالتزام المتنوعة. وسوف ينسق مدير الالتزام مع وظائف التدقيق 
ومكافحة غسيل الأموال في البنك. وكذلك مع لجنة التدقيق في المجلس. وفي جوهر الأمر» سوف 
يكون لهذا المنصب الجديد درجة عالية من الاستقلالية. لتشجيع الإشراف بشكل أكثر حيادية. 


وقد تم الفصل رسميًا ما بين مجلسي إدارة بنك مصر وبنك القاهرة في شهر أيلول/سبتمبر 2008, 
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غير أنهما لا يزالان يتشاركان نفس رئيس مجلس الإدارة غير التنفيذي. وبكونه تابعًا لبنك مصرء 
فإن بنك القاهرة مملوك من قبل الحكومة: ويحدد البنك المركزي المصري الرواتب. وقد تم 
تشكيل بعض اللجان الجديدة. ولكن لم يتم بعد تشكيل لجنة لمعالجة تعيين أعضاء مجلس الإدارة 
الجدد أو الأجور التنفيذية. ويجب على البنك الالتزام بالقانون رقم 159 لعام 1981ء والذي ينص على أن 
يحدد المدراء الرواتب من صندوق الإصلاح المصرفيء والذي يمول في ذاته من مساهمات نسبة ضئيلة 
من أرباح البنوك الثلاثة المملوكة للدولة. ويحتفظ البنك المركزي بالإشراف على الصناديق. غير 
أن أجور مجلس بنك القاهرة غير مرتبطة في الوقت الحالي بالأداءء وكذلك لم يوفق المجلس لوائحه 
للالقوام بتعديلات فاون البنولك رقم 88 لعام 2003 والذي يخال قضايا عسديدة متعاقة يتعزيز سوك 
الشركات. وتشكيل لجان تدقيق. ونشر التقارير والالتزام بإجراءات تختص بتضارب المصالح. 


وتم وضع لوائح أداء جديدة للموظفين تشتمل على عقوبات وإجراءات تأديبية في حالة عدم الالتزام 
بالمعايير والإجراءات الجديدة التي تأسست وفقا لقانون العمل في القطاع الخاص. كما تم وضع مدونة 
لأخلاقيات العمل. ووافق عليها المجلس. ؛ وقدمت للموظفين. وطلبت توقيعات الموظفين للتحقق من أن 
اللوائح قد تمت قراءتها وفهمها. وطلب تقييم وظائف مختلفة في البنك من بينها الموظفون: على أساس 
نظام من خمس نقاط. وأصبح البنك أكثر تركيرًا على العملاء. من خلال فحص للعلاقة ما بين 
الفروع والعملاء. وتقييم ما إذا كان المديرون على علم بقضايا وهموم العملاء. وكان آجر المديرين 
حتى عام 2009 متعلقا بالأداء في شكل علاوات. وليس مرتبطا بالراتب بصورة مباشرة. 


غير أن العديد من المشكلات لا تزال قائمة. فقد تأسست لجنة المخاطرة والائتمان مؤخرًا فحسب. 
وكبير موظفي المخاطر الجديد لم يقم بعد بالعديد من المبادرات المدرجة في الخطة. وبالإضافة 
إلى ذلك فإن لجنة تحليل المخاطر بدأت فحسب في جمع البيانات وتحليل المواقف وتحمل المسئولية 
فيما يتعلق بوحدات مكافحة غسيل الأموال والتدفيق. 


ومن الأمور المقلقة أيضًا أن المعلومات التي تصل إلى 'المجلين مرنكة ولا تصستف تصنتيما متاسنًا 
وفقًا للأولويات. ومنذ عام 2005 اجتمع المجلس مرتين في الشهر في المتوسط -اجتماع لبنك القاهرة: 
واجتماع لبنك مصر. وكانت الاجتماعات تستغرق 12 ساعة. ولكن تم تقليل فترتها إلى نصف ذلك 
الوقت. 


ولا يزال البنك يمتلك نحو 400 عقار غير مرغوب فيه بأرجاء مصر. ويسعى لبيع جميع العقارات غير 
المستغلة من قبل البنك. ويجب أن يوافق المجلس على كل عملية بيع وهي عملية مجهدة. ولزيادة 
القيمة المحصلة إلى أقصى حد. يحتاج المجلس إلى معرفة تفاصيل العقارات والأسباب التي تجعل بيعها 
في صالح البنك. ولا توجد مستندات مناسبة لهذه المعلومات. ولكن يعرفها هؤلاء الذين عملوا في 
البنك لفترة طويلة من الزمن. وكما هو متوقع يستغرق إعداد المستندات والإعداد للبيع وقنّا طويلا. 


ولقد مر بنك القاهرة بتغيرات عديدة قبل وبعد محاولة البيع الأولى. وكما يثبت مثال البنك التجاري 
الروماني يمكن أن تمهد هذه التغيرات الطريق للبيع في المستقبل. ولكن السؤال الذي ما زال يطرح 
نفسه هو: هل تكفي هذه التغيرات؟ 
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> ما الطريق الذي تقترح أن يسلكه بنك القاهرة في المستقبل (مثال: الاندماج العرض للبيع 
بقاء الحال على ما هو عليهء العرض العام المبدئيء إلى آخره). وكيف يمكنه الإعداد لذلك؟ 
E 1‏ 
کے ل لك ااا ١‏ 1 

> مار الى كد ا ری الاد الذي د ےن اطا شرك ا ات ا ا 
لو ا ا ا ا د ص اا ا ده 


ااا اا ص ا 

حقوق المساهمين. 

س اترك ال ا 

هيكل مجلس الإدارة ووظائفه ومسؤولياته. 

المراقبة الخارجية (وزارة المالية. ومدققي الحسابات. ووكالات التقييم والتصنيف) 
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7S‏ مجموعة نقل - الأردن 
)©( تقوم هده الشركة الأردنية بإنتاج منتجات مصلعة. ولقد آدرڪت 


مجموعة نقل أنه هن ال ری التوسعها واستقطاب شركم و رین 
100101686108 | جدد أن توسس هيكلاً راسك لحوكمة الشركات. ولتحفيق هذا 





مهدت هذه الشركة العائلية لتعاقب الأجيال فى إدارة الشركة لضمان 
Growing Together‏ أن يفهم كافة أفراد العائلة أدوارهم ومسئولياتهم وحقوقهم. 





الو ارو ا اة 


> يعتمد نمو الشركة على النضوج من مرحلة «إدارة الفرد الواحد» إلى كوادر الإدارة المهنية. 

> الشفافية عنصر رئيسي في بناء الثقة ما بين أصحاب المصالح. 

> حوكمة الشركات عملية تستلزم تخطيطا طويل الأمد والتزامًا وموارد. 

> تنفيذ أفضل ممارسات حوكمة الشركات يساعد على جذب العاملين المتميزين والاحتفاظ بهم. 


الخلضشة 


الصناعية في الشرق الأوسط. وكانت الشركة قد تأسست باسم نقل إخوان على يد الرئيس الحالي 
إيليا نقل. وهى شركة ذات ملكية عائلية: وتوظف نحو ستة آلاف شخص. 


وبدآت الشركة كعمل تجاري متواضع يركز على استيراد وتوزيع المنتجات الغذائية وبمرور 
الستواك. E aS‏ قريعية RAS‏ فى اسه على E‏ الكعازية سكام 
والتوسع والتنوع فى أرجاء الشرق الآوسط..وتغطى خطوظ اعمالها الآن قطاعًا عريضا من المنشجات 
بها فيها؛ الورق الصبحي: والأكمشة غير المنسوجة واللحوم المصنعة ومقاطع الألمونيوى. والخرسائة 
جاهزة والإسفنجي الصناعي/ «الفوم» والأنابيب البلاستيكية والأدوات المكتبية ومواد التغليف 
اا 


الانتقال من إدارة الفرد الواحد»: إضفاء الطابع المؤسسي نظم وعمليات نقل 
تولى غسان نقل . نائب رئيس مجلس الإدارة في مجموعة نقل . دورًا قياديًا في عام 1985. بعد نحو 33 
سنة من تأسيس الشركة على يد أبيه: إيليا نقل. وفي ذلك الوقت طورت الشركة نشاطها من عرض 
البيع بالجملة لتشمل يحض المتتجات الصتاعية. وبحلول غام .1985 كانت هناك أربعة مصاتع فن 
التشغيل: ورأى غسان نقل في الحال أنه حتى يمكن للشركة أن تنمو وتحافظ على وجودهاء عليه أن 
يؤسس العمليات وأن يخصص المهام ويطور آليات تحمل المسئولية. 


وقد واجهه التحدي الذي يواجه العديد من الشركات العائلية. فقد كان العمل بدأ في شكل «إدارة 
الفرد الواحد» حيث يتخذ شخص واحد جميع القرارات. ولكن مع نمو الشركة أصبح من شبه 
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المستحيل أن يستمر هذا النظام بحفاءة. وهو الأمر الذي يطلق عليه واضعو نظريات الأعمال اسم 
قضية «نطاق السيطرة و التحك» . 


وفي مجموعة نقل. كان على المكتب الرئيسي استيعاب كافة أوامر الشراء والقيام بها وكذلك 
المستندات المحاسبية ومستندات التدقيق من المصانع الأربعة. وكان مستوى تحمل المسئولية محدودًا 
في خارج المكتب الرئيسي. وأصبح هذا دافعًا رئيسيًا لإضفاء الطابع المؤسسي على ممارسات 
الشركات.. وفي أحد أوائل مشروعاته. قام نقل بفحص وتحديث وإعداد المستندات لكافة الإجراءات 
والأنظمة. وقد سمح له ذلك بالتقدم ببرنامج للامركزية لتنظيم الأنشطة. ولقد أيده أبوه تماماء 
وشجعه على تطبيق تعليمه النظري عمليًا. ويقول نقل إنه شعر بأنه محظوظ لأن أباه كان متقبلا 
لسماع أفكار الآخرين: بغض النظر عن أعمارهم أو مناصبهم. وهذه الثقافة المنفتحة آثبتت أنها من 
الأصول الرئيسية للشركة. 


وفي غضون السنوات الخمس التاليةء ترأس نقل عملية اللامركزية. وقام بفصل وتفويض المهام: 
ووضع الأوصاف الوظيفية. وتأسيس التدابير المعمول بها لمساءلة المديرين والموظفين: ووضع خطط 
العمل ووضع مؤشرات الأداء الأساسية. وبطاقات متوازنة لتقييم الأداء. وقام بتقييم الشركة في 
مقابل الشركات الأخرى العاملة فى نفس المجال فى المنطقة وعلى المستوى الدولى. وحيث جاءت 
الخطوات المبدثية بمنافع ملحوظة, فقد تعاقدت الشركة مع استشاريين لمساعدتهم في الوصول إلى 
مستوى المهنية الذي تطمح إليه الشركة. 


رط لوهذم لاطت ولوق الميوف ررقن والفائلة فى كل اة .مها بين 
احقدافة الشركة وش تم ففية خطة عمل المت سنواك تضمت وشات بالميزانية لكل عا 
وكانت الشركة قادرة على وضع معابير القياس: وأن تقيس موقعها بالمقارنة مع الممارسات الأفضل 
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تنفيذ حوكمة الشركات 
«نشأت [حوكمة الشركات] مما كان يبدو فطريا وملائمًا. ولم تكن نتيجة 
لحضور ندوة معينة أو وجود استشاري قال: «هذا ما تحتاجون إليه بالتحديد»». 


«لقد قمنا بها بأنفسنا. وهل تعلمون . بعد سنوات قليلة. حضرت ندوة عن 
الموضوع وكانت تلك اللحظة + التي أدركت فيها أنها تسمى «حوكمة 
الشركات». فقد كان لدينا 5 را 80% مما كانوا يتحدثون عنه. تثمانون 


في الماكة! وهذا يثبت أن حوڪمة الشرحات ليست بالضرورة شيثًا يفرض على الشرحكات من 
الخارج». 





«ويمكنني أن أقول لك إن في حالتي ما تم تطويره ونشأته في مجموعة نقل تم كاستجابة للتحديات 
والاحتياجات الحقيقية على أرض الواقع -- وتحول إلى ما تطلق عليه حوكمة الشركات». 


غسان نقل | ناتب رئيس مجلس الإدارة. مجموعة نقل 


بناء مجلس فعال 
أسست مجموعة نقل مجلسا قويًا مكون من أعضاء من العائلة ومن خارجهاء يتضمن أعضاء المجلس 
الذين يعملون في الشركة وأعضاء من خارج الشركة. وأعضاء من تخصصات في مجالات غير 


الجملة والتصنيع. 


ويتضمن المجلس الحالي ثلاثة أعضاء من العائلة. ورئيسين لمجموعة نقل. ومدير لشئون الشركة 
ومديرين اثنين مستقلين. وتضم لجان المجلس -وليس في المجلس ذاته- مديرين اثنين مستقلين 
آخرين. ولقد اختار نائب رئيس مجلس الإدارة غسان نقل أن يضيف مديرين اثنين مستقلين من خارج 
المجال . وهما مهندس ومصرفي ولكل منهما خبرة واسعة في مجاله . وذلك لاعتقاده أنه بقدرتهما أن 
يدخلا رؤية جديدة للمجلسء ويولدا تحديًا لطريقة تفكير وعمل المديرين الآخرين. ويتمتع أعضاء 
مجلس الإدارة الستة الآخرون بخبرة واسعة في مجموعة نقل. ويممكن أن يفكروا بدقة في مصالح 
الشركة. وبينما يبدو الأمر غريبا بالنسبة للبعضء. فيعتقد نقل أن التركيب المختلط للمجلس يخدم 
في النهاية مصالح الشركة. 


وتعمل لجنتان تحت إشراف المجلس: لجنة التدقيق. ولجنة تطوير الإدارة والأجور. ويرأس كليهما 
غسان نقل. وتتضمن لجنة التدقيق أيضا مدير شئون الشركة: والمصرفي (كمدير مستقل)ء والرئيس 
المالي لشركة إقليمية كبرى. مروان نقل (شقيق غسان)ء ومدير شئون الشركة: ومدير الموارد 
البشرية من شركة متعددة الجنسيات. وأحد النديرين المستقلين. ويباشر غسان نقل عمله في لجنة 
تطوير الإدارة والأجور. 
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ويحصل المديرون المستقلون على مكافاتهم وفقا لميثاق المجلس. وفي كل عام يقدم خطاب تجديد 
للمدهرين الحاليينة والدق يعظى فرصة القيين فى عضو المجلس, أو كاك كزين الخال 
ريل المجلس باللوائي والموائيق: ووضف الأمؤان التي كا ست فى اقاء تطوين الشركة الموج 
إظار موسسى كان الع البقاء على المتعداد الخ ها 


وضع دستور العائلة 

تمرف غسان قل على فكرة اسغوو اناا فى مزر عن الشرتكاف اا ركان المؤتمر قرضة 
لاقام من الشوركات العائلية الألخري ال فا ركت يعجار ب وكات ماف ركان امان ووا 
مجلس الأدار ةو المديرين أن كما أفضل المعارسات الت آرت فى اجام شركانيه. 


وکاب وضع يسكور ا جوا كر وار هاا و تسف انام حت كناد رمک كل اة 
عملية غير هينةء ولكن في نهاية الأمرء فإن وضع الإطار المعد بعناية أدى إلى أساس راسخ لهيكل 
الشركة ساعد على الحد من الضراع العائلى المحتمل: ومن تجريته إن عتصر التوقيت من العتاضر 
الأساسية للنجاح؛ ويساعد في إعداد دستور العائلة عندما يكون كبير العائلة قابضًا على زمام الأمور 
بالكامل في الشركة وغندما لايكون هناك أئ موشر لصراعات في الأطق. 


وعلى الرغم من أن مجموعة نقل لم تكن في حالة آزمةء فقد أدركت أن القضايا التي سيتناولها 
دشكور الحاكلة مدرک كلش هن رط ها فى السقيل وعديها ليرت البشبخكلات: كان مقيورها أن 
عامل ا لكي رک بخطة همل الفح وا كي اا مو اد هضور المائلة ما 
إلى النظام الأساسي للشركات القابضة التي تشغلها مجموعة نقلء مما ساعد على توحيد عمليات 
التشغيل فى الشركات التابعة لمجموغة نقل: 


وبينما ليس من الضروري التعاقد مع خبير أو مستشار لصياغة دستور العائلة فقد وجدت مجموعة 
نقل منفعة في العمل مع برايس واترهاوس كوبرز. والتي تقدم خدمات للأعمال العائلية للمساعدة 
في إعداد دستورها العائلي. ويحكم دستور مجموعة نقل كافة عناصر تدخل العائلة في العمل بما 
في ذلك: من الذي سينضم إلى المجلس؟ ومن المسموح له بالعمل كرئيس له؟ والمؤهلات اللازمة 
للمناصب فيه؟ ومن الذي سيُسمح له بالاستحواذ على أو امتلاك أسهم في الشركة؟ وامتيازات أقارب 
الدرجة الأولى في مقابل الأنساب؟ وكيفية إجراء التقييم لأغراد العائلة؟ وسياسات التوظيف والأجور 


والتعليم؟ 


وتم تحديد سياسات التوظيف بوضوح مثل: القواعد التي تحكم كيفية دخول أغراد العائلة إلى 
الشركة. ومن سير أسهم (مثال: لا يمكن أن يرأس الأب أو الأم الابن/ الابنة). ويلزم على أفراد العائلة 
أن يحصلوا على خبرة خارجية لمدة عامين على الأقل قبل الانضمام للشركة. وهذا دليل مشترك فيما 
بين الشركات العائلية: يلزم أفراد العائلة بالسعي للحصول على خبرة عمل خارج الشركة والتي تأتي 
بالنفع على الشركة والموظف. 
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كما تناول البروتوكول هيكل ملكية الشركة. وكجزء من خطة تعاقب الأجيال في إدارة 
الشركة والاستدامة. وكطريقة للحفاظ على الثروة في داخل العائلة. حدد الدستور خطة لأفراد 
العائلة للبدء في امتلاك أسهم في الشركات التابعة لمجموعة نقل. 


الشفافية الطوعية 

على الرغم من أن مجموعة نقل شركة عائلية خاصة غير مدرجة: فإنها غير ملزمة من قبل الحكومة 
بنشر بياناتها المالية. غير أن الشركة تقوم بتجميع تقرير سنوي داخلي تطوعي يفصح عن المعلومات 
التي تشتمل على عدد العاملين. ومعدل تغيرهم: ومؤشرات مسئولية الشركة الاجتماعية (مثل البصمة 
البيئية). والمشاركة في خدمة المجتمع والأعمال الإنسانية في مؤسسة العائلة. 


وتعترف مجموعة نقل بأهمية تقديم سجل يحدد الشركاء الحاليين والمحتملين من أجل ضمان 
الحصول على شواكاكت ارات .على سبل الال ات ارك وخر مرو سا 
لسيارات آودي» وبورش. وفولكس واجن. وسڪوداء ومان ولمبورجيني. وكان من شروط الترخيص 
وجود مستندات واضحة لعمليات تشغيلها. وقام التقرير السنوي بوظيفته كأداة تواصل تمتاز بالشفافية 
مع الشركاء التي تقوم الشركة بأعمالها معهم 


جذب وتوظيف العاملين المتميزين: ومهنية الإدارة والفصل بين منصب 
الرقيس التتفيذى والرتيس 

جذبت ممارسات الشفافية في الشركة عاملين مرتفعي التميزء الأمر الذي يعد -كما يؤكد نائب 
الرئيس_ عاملا < رتيسيا محا في وت الشركة ويحصل 0 عي أجورهم بانصاف e‏ 
من كون الشركة ذات ملكية وإدارة عائلية. 


وهناك العديد من الشركات العائلية التي لا تقبل فكرة تعيين شخص من خارج العائلة فى منصب 
الرئيس التنفيذي. غير أن مجموعة نقل أدركت أن الرئيس التنفيذي لا يمارس السلطة في الشركة 
بمفرده. ولكنه ينفذ رغبات المجلس الذي يؤدي وظائفه كما ينبغي. ويمثل المجلس بدوره المساهمين. 
وكما اكتشفت بعض الشركات العائلية أنه قد يكون من الأفضل ألا يكون الرئيس التنفيذي من 
العائلةء خاصة فى الجيلين الثانى والثالث. وما بعدهما. وقد يوجد هناك رئيس تنفيدي كفؤ في العائلة 
كما يحد من التوتر ما بين أقسام العاتلة المختلفة. وبالإضافة إلى ذلك. فحتى فى حالة اختيار فرد 
من العائلة كرئيس تنفيذيء فإن القدرة على اختيار شخص من الخارج قد تعطي حافرًا لمن هو من 
العائلة؛ حيث إن المهارات والحماس والحفاءة هى التى تحدد اختيار الرئيس التتفيذي بدلا من أن 
يكون حقا طبيعيًا. وذكر كل من مؤسس مجموعة نقل والجيل الثاني أن الاحتفاظ بالموظفين 
ذوي التميز العالي صعب في الشركات العائلية للاعتقاد بآأن فرص الترقي محدودة بالنسبة لهؤلاء من 
خارج العائلة. بالإضافة إلى ذلك يمكن لأفراد العائلة فى غياب سياسات معينة تحدد توقعات الآداء أن 
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يشعروا بالآمان الزائد عن الحد في مناصبهم ولا يبذلون قصارى جهدهم. 


الآثر الناجم عن الإطار الراسخ 
لحوكمة الشركات 

«انعدام الهيكل والإجراءات والانتظام والتوافق 
سيمثل بالتأكيد مخاطرة كبيرة لك في أوقات 
الشدة. ذلك لأنه قد يكون لديك بعض المديرين 
الذين سيتخذون قرارات معينة يمكن أن تتسبب 
الناحية المالية فحسب وإنما من ناحية الصيت أيضًا. 


ومن الصواب أن هناك ما يسمى كيان الشركة 
وأن يكون منفصلا عن الأفراد الذين تتكون 
منهم الشركة. وإذا لم تضع ممارسات أعمال 
شركتك في إطار مؤسسي يشتمل على إجراءات 
مكتوبة. ومستندات» وخطط للتواصل» ورؤية: 
ومهمة: إلى آخره: فإنك تخاطر بأن يترك الشخص 
العمل ومعه تلك المعلومات التى ستكون قد 


فمدت» . 


غسان نقل | نائب رئيس مجلس الإدارة. مجموعة 
تقل 


وهناك منافع أخرى أيضاء فيذكر نائب الرئيس 
أن الأشخاص الذين يمتازون بالطموح يقومون 
بفحص صاحب العمل بقدر ما يتعرضون هم 
ومن خبرته الشخصية. فإنهم يرغبون في أن 
يتأكدوا من أن فرص الترقي موجودة وهي 
جزء من طبيعة ثقافة الشركة خاضة .فى 
الشركة قدرتها على جذب موظفين متميزين 
والاحتفاظ بهم مباشرة إلى ممارسات حوكمة 
الشركات. يها والسياسات. الخامنة 'يتقجية 


وتبعًا لتجربة مجموعة نقل فإن تنفيذ ممارسات 
حوكمة الشركات أدى إلى كل من تحسين 
الكهاية الداخلية وضسؤيز الملاقة هم العملا 


وی الوط من ا شرك کر مر 
فقد قامت مجموعة نقل باستثمارات ودخلت 
في شراكات لم تكن محتملة إذا لم تعرض 
الشركة انها ا هن یک كه 
أضبح تزقيق الشركة الشامل: انها المالية 
والتقارير السنوية آساسيا في جذب وتأسيس 
الشراكات. 


وترى الشركة أن ممارسات حوكمة الشركات المحسنة بها .-مثل وضع إطار مؤسسي للممارسات 
التي لم تكن نظامية في الاق ووجود مجلس قري وضوايط وموازين فا هي عناصو رفسي في 
نموها المتوسع. وقد وجدت مجموعة نقل أن البنوك وشركات القطاع الخاص أكثر اهتمامًا بالعمل 
مع الشركة مقارنة بالشركات التي لم تحدد أنظمة لممارستهاء خاصة إذا كانت تلك الشركات 
تعمل في الأسواق الناشئة. حيث قد تؤدي قلة الموارد إلى عرقلة الإشراف والأنظمة الحكومية. 
واتسعت مجموعة نقل من أربع شركات تابعة لها في عام 1985 إلى 30 شركة في الوقت الحالي. 


وكيا کر نالك الر ی ق می او کی کن وک ون بمارساف درك ارات 


الأفضل. 
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ار ا اس 
ا CT‏ دن لكت د 

> هل تعتقد أن رئيسًا تنفيذيًا من خارج العائلة سيقوم بمهام المنصب بفعالية في شركة عائلية 
أذ أن ا ا حب أن ك ا را ا 
TT‏ 
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أن سي أ - رويبة - الجزائر 

تأسست هذه الشركة العالية هي الجزاكر غلم 1966 لتضنيع الأغذية 
والمنتجات الزراعية. ولتيسير نموهاء قررت الشركة أن تدخل شريكا 
في الملكية. وكان من بين شروط الاستثمار أن طلب الشريك من 
التمذيلات إلى اة الاسسران ر لتم هى الشركة هما غاد اتف على 











الدروس الرئيسية 





> تلعب الشفافية دورًا كبيرًا في جذب رآس المال. 
> التواصل المنظم مع أفراد العائلة من العوامل الرئيسية في نجاح الشركات العاثلية. 
> يساعد تطبيق أفضل ممارسات حوكمة الشركات فى حل صراعات الأجيال المحتملة فى العائلة. 


الخلفية 
طوال ات ف اع المشريح عمل أو مآ روان من ادات القداقية را هة 
وفى ذلك الوك و كحك سيابات الجزاكن الت اتسمت بالعيادة الاف تراك كلت الجكودة فى 
قرارات الشركة الاسكمارية وكان اتملوب الاذارة خا عن المفاضة. ويحلول الكمافنيات قرخت 
القيود الاقتصادية إلى حد ما وحصلت الشركة على مراف التورسم غير أن الدولة رامات قردها 
على طاق تشهيل معدات الشركة 


وش افش اة يدا عوه حدين فن الغحور اناس والافتسباني: وجات هذه التقيرات السياسة 
والامتصادية دی ركت مهن نحيث وابنه الخيل الات من العا التخرى الركيسي التي براك العدين ميرخ 
الشركات العائلية؛ إذا لم تتوسع الشركة سيتفوق حجه العائلة عن الشركة. وأدرك الركيس التتفيذي 
آله كرون هناك حا إلى مويل التي التفاسيه غير أله كان كن الممفميل أن م الخصول 
فاق ويل مرفي أن معدل ان ارک كان عرشم ر افد كرا زا وا 
يدخل شركة خاصة من خارج العائلة. وعلى الرغم من التردد الشديد. اقتنع أطراد العائلة في النهاية بأن 
هذه الخطوة هي الأختيار الوحيد المجدى اقتصاديًا للنمو. 


قدرة الشفافية على جذب الاستثمارات 

لاحظ سليم عثماني عند توليه منصب الرئيس التنفيذي في أن سي أ - رويبة عام 1999 أنه نتيجة 
لانعدام وجود قواعد إرشادية واضحة تعود إلى تاريخ تأسيس الشركة: فإن الممارسات المحاسبية بها 
لا تتفق مع الممارسات الأفضل دوليًا. 


لقد كانت بيئة السياسات الحكومية والضرائب الباهظة سببا في تثبيط همم ليس فقط أن سي | - 
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رويبة بل الكثير من شركات القطاع الخاص في الجزائر للافصاح التام عن معلوماتها المالية. غير 
أن عثماني الذي تلقى تعليمه في تونس وعمل في كندا لمدة أربع سنوات. كان مت متحمس لأن يدفع 
الشركة للتنافس على المستوى الدولي. وأدرك أنه لتحقيق أهداف العمل يجب أن يضع في المقدمة 
قضايا مثل تأكيد الجودة: وتسوية العمليات مع ذوي العلاقة. والشفافية مع المساهمين. 


كان النشاط الرئيسي للشركة هو مصنع لتصنيع الأغذية: غير آنه في نفس الوقت تقريبًا الذي أصبح 
فيه عثماني رئيسيًا تنفيذيًاه حصلت الشركة على ترخيص لتصنيع وبيع منتجات المرطبات. وكانت 
فرصة مثالية لتقديم أسلوب تشغيل جديد. وقد حافظت العائلة على الشركة الرئيسية: غير أنها 
أبلغت بأن الفرع الجديد سينفن أسلوب إدارة يقوم على أساس الشفافية التامة ما بين العائلة والعاملين 
وصناديق الاستثمار والبنوك وأصحاب المصالح. 


وقد جاء الحصول على امتياز وكالة المرطبات فى لحظة سانحة. فقد كانت هناك تغيرات عديدة 
في السوق. ونتيجة لسلطة الدولة فقد كانت الشركة تعمل بأسلوب يقوده العرض بدون استجابة 
للسوق. وفي نفس الوقت. كان حجم العائلة أخذ في الكبر. وكان على الشركة أن تجد طريقًا 
e‏ 


وقد درس عثماني شبحكات التوزيع وأعاد تنشيطها. كما نظم خط الإنتاج وأدخل برامج تدريب 
للعاملين. وكانت تلك الخطوات لازمة للحصول على رأس مال لتمويل توسع الشركة. وفي العام الأول 
حان نظام العمليات الجديد صعب التنفيد: غير أن الشركة لاقت زيادة في المبيعات قدرها 50% 
نتيجة لتحسن الأداء. 


وطوال فلك العملية. وضع عثماتي إظارًا منظمًا للتواضل المفتوح والداكم. مع المساهمين. وتدخل 
المساهمون جسيمًا يضور مياق في القراراه الرئيسية: أن آبلغرا بها على الأقلويدوق.هذا التواصل 
العدظم .ريما لم يكن اغات الحصيول علي فا كاد الساهسين في السو ااي ا 
الشركة الجديدة. مما أدى في النهاية إلى نجاح الشركة الحالي. 


أهمية التقرير السنوي في التواصل مع المساهمين 

منذ عام 2003. بدأت شركة أن سي أ - رويبة في نشر تقرير سنوي مما يسمح بالتواصل الواضح والفعال 
ما بين المساهمين: والعاملين. والمستثمرين: والعائلة. ولم يعد المساهمون الذين من العائلة في الغالب 
بحاجة للاستفسار عن الأرباح والخسائر أو ما تقوم الشركة به؛ فقد نشر كل شيء في التقرير السنوي. 
ولتشجيع تحمل المسئولية. تحمل رئيس كل إدارة المسئولية عن إدارته أو إدارتها في التقرير السنوي. 
وقد تضمن أقسامًا عن التسويق والتمويل والبيئةء وكتب الرئيس التنفيذي ملخصا تنفيذيًا لكافة الأقسام. 


وفي بداية كل عام قام الرئيس التنفيذي بإعداد رؤيته للعام التالي. وكان الخطاب الموجه إلى المدراء 
والمساهمين عبارة عن نظرة شاملة لكيفية رؤيته لأسلوب التشغيل في الشركة في العام القادم 
على المستويات الاستراتيجية والتنظيمية والتشغيلية وكذلك بالنسبة للمبيعات والأسهم والاتجاه 
الاستراتيجي. كما تضمنت الوثيقة التقييم لتوقعات العام السابق في مقابل النتائج الواقعية. 
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الأمورتمامًا. تمكنا من جذب استثمارات جديدة و الارتقاء إلى مستوى جديد 
تماما في حوكمتتنا». 





سليم عثماني | الرئيس التنفيذي. أن سي أ - رويبة 


ويعتبر الأداء المالي والعمليات الراسخة من العوامل الرئيسية لجذب الاستثمار. غير أنه يلزم التواصل 
بشأن المعلومات الخاصة بالشركة بأسلوب واضح وشفاف يساعد الناس على تقدير وتقييم ما لدى 
الشركة. وفي ذلك الوقت. فآن سي أ - رويبة كانت من بين الشركات المحلية القليلة في الجزائر 
التي تصدر تقريرًا سنويًاء تضمن خطة الشركة التوسعية ورؤيتها وأرقام أرباحها وخسائرهاء وكذلك 
مؤشرات الأداء الرئيسية. واستطاعت الشركة بصورة فريدة فى هذه السوق وبخطى سايقة لمنافسيها 
في مجال الشفافية أن تحظى بثقة المستثمرين وتجتذب استثمارات جديدة من خلال صندوق الاستثمار 
الخاص الإقليمي المعروف باسم «إفريقيا إنفست». 


فما ار دوق الالتكمان الان فى 
اللي يكن ا ال او RE GEE‏ 
لم نقم بتنفيذ سياسة حوكمة رشيدة للشركات ١‏ بر .١‏ وبي أن اي ا ل 
SS‏ اسن سي ل 
DD‏ ۸۹ ننه اشر 
ش ا و ا آذ بين 21 يوي من 
سايم عقا | الرس اعفيذنى ا + 2 هيككلها الداخلي: وزادت ثقتها ووسعت رآس 
5-6 بالا رغائ زرافة تمو الشركة بالا على 
كل من إفريقيا إنفست وأن سي أ - رويبة. 


روپ 


تسوية الخلافات 
في أية شركة ستكون هناك خلافات بين صناع القرار» غير أن حساسية العلاقات الشخصية 
فى الشركات العائلية تضيف بعدًا إضافيًاء ويمكن أن تنشاً صراعات خطيرة: وأن تتخذ قرارات 
ليست هي الأنسب لصالح العمل. وضي أن سي آء لم تثم معالجة غالبية خلافات العائلة كما ينبغي في 
اجتماعات المجلس. 


وكانت إجراءات قد وضعت للحد من الصراعات بتوثيق الوضع. وفي كل حالة من حالات الاختلاف على 
قضية ما سجل الرئيس التنفيذي القضية والحل في خطاب رسمي. وأدت هذه الخطوة البسيطة إلى حل 
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مشككلة من المشكلات الشائعة في العديد من 

الشركات (سواء العائلية أو غيرها). وهي أن «إذا تمت إدارة الأموال بصورة غامضة:. فإن هذا 

الاختلاف في وجهة النظر ومرور الوقت يؤدي يودي إلى توتر داخلي مع هؤلاء الذين يديرون 

إلى الاختااف هي تكن وقائع ماحيث بالف ارون اة واد تكن دات العرائد 
تاز واف قن مك انناف .غل 

رعا انطيم عتمائي. الى الشركة ا ی ری و رل ا که 

آدرك بسرعة آن ثمو الغائلة كجاوز قى سرعته 

حو الشركة. وقدر وجود نحو 45 فردًا من سليم عثماتي | الرئيس التنفيذيء أن سي 1 - 

أفراد العائلة باعتبار حالات الزواج والمواليد : 

منذ إنشاء الشركةء وفي غضون ست سنوات 

أخرى كان من المتوقع أن يزيد العدد إلى 

أكثر من 65 شخصا. ولذلك فقد كان بحاجة لأن يفكر في طرق جديدة لجذب رأس مال إلى 

الشركة بينما يحافظ على دور العائلة وقدرتها على المشاركة في أن سي أ - رويبة. ولو أن الوضع 

غال على حالم امت عات العا المالية إلى تضييق خان الشركة 


روچ 


وكانت المرحلة التالية من استراتيجية الشركة هي أن تدرج في سوق الأوراق المالية وعرض 20-25% من 
رأس مالها للتداول: غير أنه لدخول سوق الأوراق المالية بنجاح على الشركة أن تتمتع بثقة السوق. ولحسن 
الطالع ساعدت تحسينات حوكمة الشركات في الشركة. خاصة في مجال التقرير والشفافية في هذه 
الخطوة التالية. وكان التواصل والنقاش المتواصل ما بين أفراد العائلة من الضروري في أثناء تنفيذ التغييرات 
اللازمة لتسجيل الشركة في سوق الأوراق المالية. واحتاج أغراد العائلة لأن يدركوا محركات وآثار هذه 
القرارات. حيث كانت ستؤثر على خططهم في البقاء في الشركة أو الخروج منها. وللقيام بهذا بصورة 
منظمة, كلف الرئيس التنفيذى شخصًا من العائلة -يمتهن المحاماة- بمراجعة وتنسيق كافة القرارات 
الركسية والخطط الاسعر سحي ق ا راا الكخرى ا ريز ادلي 





> ما مى اعات اللاي کے كد الح 

ENC ECS o EC 
المساهمين والشركاء و المستثمرين المحتملين؟‎ 

> هل توقيق كفي د وة المشكلات المحتلفة يضيف نوها من التاق في التعامل معها في 
المستقبل. أم يفرض على الشركة الالتزام بأسلوب معين بلا محل للمرونة؟ 

> استغلت أن سي أ - رويبة فرصة دخول عمل جديد لتدشين تغيير كبير في كيفية تشغيلها 
والاتصالات بها. هل لديك دراية بآي أعمال أخرى استغلت منتجات أو أنشطة جديدة في تغيير 
أساليب عملياتها الرئيسية؟ هل تعتقد أنه كان بإمكان أن سي أ - رويبة أن تغير من حوكمة 
الشركات بها بدون فرصة أعمال المرطبات؟ ٠‏ 
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بوتيك القايضة - لبنان 
كانت هذه الشركة العائلية فى حاجة لاجتذاب رأس المال 


BUTEC‏ والعاملين ذوي الكفاءات العالية حتى تواصل النمو. وقد 

خدمت ممارسات الحوكمة الأفضل احتياجات الشركة 

في النمو. كما ضمنت المعاملة المتساوية والمنصفة ما بين 
الموظفين من العائلة ومن خارج العائلة. 








الدروس الركيسية ال اة 


> يمكن أن يصبح الالتزام بحوكمة الشركات وسيلة قوية لجذب التمويل. 

> يمكن للمديرين المستقلين أن يجلبوا خبرة عالية المستوى للشركة. 

> تنفين أفضل ممارسات حوكمة الشركات يعزز من الوظائف الرئيسية مثل: التدقيق؛ والرقابة: 
وإدارة الموارد البشرية. 


اقخاش 
تأسست شركة بوتيك -وهي شركة إنشاءات لبنانية متوسطة الحجم- عام 1963. وتملك عائلة يونس 
حصة قدرها 75% بينما يمتلك مساهمون آخرون وعاملون 15%. وتملك مؤسسة التمويل الدولية 
0 ولا يزال مؤسس الشركة يقبض على زمام الأمور في منصب رئيس مجلس الإدارة: بينما يشغل 
ابنه حاليًا منصب نائب المدير العام. 


وتركز الشركة بصورة خاصة على قطاع النفط والغازء والمرافق: وإدارة مياه الصرف. ومشروعات 
البنية التحتية والتي تمثل نحو 90% من إيراداتها. وتتنوع خبراتها وتغطي مجالات متعددة كالتصميم 
والهندسة المدنية وتركيب المصانع المتخصصة والأجهزة. بالإضافة إلى الأشغال العامة وإنشاءات 
المباني. ولقد توسعت بوتيك في بلدان أخرى بالمنطقة من بينها: الجزائر وقطر والإمارات العربية 


اعباس لمان ق کل اف اد وی ان الل ق ليه عي 
القع أن ج خن سيكيو ناوعا ولغ كفاية ا ری 
هذا وع المقرضون الأو يكقوا ف لمات القى كد اب وبالفسية لغاء دن 
التزامكا يقيقع حال سمه ابا اک بول هذه اه 





منى عقل | أمين السر. بوتيك 
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من مشروعاتها في بلدان عديدة. وذلك - في الغالب- من خلال العمل مع شركاء مشتركين مما سمح 
لها باكتساب معرفة جديدة وخبرة في ممارسات أعمال مختلفة. 


ولقد شهدت الشركة نموا سريعًا بزيادة في إيراداتها تقدر بنحو 360% في الفترة من عام 2005 إلى 
عام 2007 (من 24 مليون دولار إلى 88 مليون دولار). وكان معظم هذا النمو نتيجة لقدرة الشركة 
على فهم الأسواق الدولية وكذلك التزامها بالجودة. 


عملية تحسين حوكمة الشركات 

ولقد خضعت الحوكمة في بوتيك لفحص صارم من مؤسسة التمويل الدولية التي اشترت حصة 
في الشركة. واستثمرت 15 مليون دولار في شبه رأس المال. وشجعت مؤسسة التمويل الدولية 
-القايعة لبك الدولي و الى تسار تثمر في تطوير القطاع الخاص في الأسواق الناشئة- ممارسات حوكمة 
الشركات باعتبارها آلية لتشجيع شركات أكثر نشاطاء مما ينعكس بالتالي على الاقتصاد. 


وباعتبارها مستثمر في وتيك طالبت مؤسسة 

التبويل الدولية ,كيد عدف سن «مارسات 

حوكمة الشركات كوسيلة لزيادة استدامة «أردنا أن نميز أنفسنا عن بقية الشركات العاملة 
الشركة وياد على مات مرس الول “طن الول افا واوونا أن تشم برا طلم 
الدولية. أضافت بوتيك مديرين مستقلين إليه الشركات الأخرى». 

للمجلس: وحستت من عملية التدقيق الداخلي, 


ونفذت المبادئ التوجيهية لشفاضة التقارير منى عقل | أمين سر. بوتيك 
المالية. ووضعت إجراءات جديدة لإدارة الموارد 
البشرية. 


قررت بوتيك إضافة ثلاثة مديرين مستقلين إلى مجلسها. ودعا المجلس حقوقيًا معرومًا للانضمام 
كمدير مستقل؛ وساعد رأيه الشركة في التوافق مع الممارسات القانونية في لبنان والدول الأخرى التي 
تعمل بها. ومدير مستقل آخر هو محرر لمجلة اقتصادية مهمة في العالم العربي: وتعتبر معرقته بالبلدان 
التي تتوسع بوتيك فيها من الأصول الرئيسية للمجلس. كما انضم أيضا مسئول سابق بالبنك الدولي 
والذي ساهم بخبرة قيمة بخصوص عملية التدقيق الداخلي التي كان يجري تطويرها في ذلك الوقت. 


اوري لبوتيك. وشعرت الشركة بآنهم سيقدمون eT‏ ثقة ثقة اضاضية. ڪما ا 
التوسع في الأسواق الجديدة من خلال أفكارهم الجديدة المطلعة. وقد وفر هذا الهيكل للشركاء 


“*دليل تطبيق الحكم الصالح في الشركات العائلية. الجمعية اللبنانية لتعزيز الشفافية. 76. يوجد على: 
.http://www.transparency-lebanon.org/publications/foecgen.pdf‏ 
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بإجراءات التقرير فى بوتيك: وساعد الإدارة فى تحليل المخاطر التى تواجه الشركة. 


تين الخدقيق اکا کے و اتشر ہر الال 

خلال تقييم أجرته مؤسسة التمويل الدولية. ظهرت الطبيعة الضعيفة لنظام التدقيق كعامل رئيسي من 
عوامل القلق. وفي شهر آذار/مارس 2009 ركزت بوتيك على تأسيس قسم التدقيق الداخلي الذي 
ليس شاا فى شركات الشرق الأوسط كما سو الال فى الشركات الغربية والآسيوية: بالإضافة 
إلى ضمان وضع السياسات والعمليات في موضعها وقيامها بوظائفها. يضمن التدقيق الداخلي للادارة 
العليا والمجلس التأكد من جودة التقارير التي يتسلمونها. كما يعطي قسم التدقيق الداخلي الشركة 
قدرة تحليلية إضافية يمكن أن تستغل بطريقة أسرع وتوظف بمرونة أكبر عند مقارنتها باستخدام 
مدققين واستشاريين من الخارج. 


وكان بإمكان بوتيك أن تنتفع من أحد مشروعاتها المشتركة مع شريك فرنسي رئيسي في تطوير 
قدرة التدقيق الداخلي بها. ولقد انضم العاملون في بوتيك إلى فريق من المهنيين المرموقين في مجال 
تقييم العمليات التي يتم تنفيذها في إجراء التزامات المشروع التعاقدية. ولقد شاركوا في وضع وتنفيذ 
خطط تدقيق في مكاتب الموقع والمكاتب الميدانية: وبهذا أصبحوا مشاركين نشطاء في مراقبة 
وتقييم المشروعات وفي التقرير الذي يقدم 
إلى المسئولين التنفيدذيين عن المشروع 
المشترك. وكنتيجة لذلك التزمت لجنة 
إدارة المشروع ونفذت توصيات التدفيق 
الداخلي. مما نجم في النهاية عن تعاون 
أفضل في إطار المشروع المشترك 
وتحسين النتائج النهائية للمشروع. 


ويجري القسم الآن عمليات تدقيق دورية 
في فروع الشركة المختلفة. ويحسن نظام 
فريق الهندسة من "بوتيك" أثناء اجتماع لمناقشة المعاملات المالية. الرقابة الذي هو جزء رئيسي من عملية 

التدقيق فى وظائف الشركة اليومية فثل: 
التقرير المالي. وتقييم المكؤون و اتسر وكعديل الاجرادات. الفياسيةة والاتصال: بيخ البحكاكب 
الميدانية والوكالات. وكذلك بين الوكالات والمكتب الرئيسي. 





ولتكملة التحسينات في التدقيق الداخلي. عيّن مدير ذو خلفية مالية لضمان أن النظام المحاسبي 
يتوافق مع الأنظمة والإجراءات الدولية. كما كلف بتأسيس شفافية الحسابات في أرجاء الشركة. 
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إدارة الموارد البشرية 

كانت بوتيك على دراية بالحاجة إلى تحسين إدارة الموارد البشرية بها بينما تواصل نموها. وبدات 
الشركة في تناول المشككلة عام 2009 فبدلا من شغل المناصب الرئيسية بصورة عشوائية أو البناء 
على العلدقات الموجودة: آدخلت محسيتات على غملية التوظيق بإلحكناز بخبواء :متخصضين للتوفيق 
من ا اا الشركة والاشخاص الذي تون و المهارات ا كما رك رت همايا 
التوظيف على احتياجات عمليات الشركة في الخليج من أجل توفير العمالة المناسبة للعمل في هذه 
الوق الثافية: 


وفي إطار معالجة آداء الموظفين: أدخلت الشركة إجراءً يتمثل في القيام بعمليات تقييم لكل موظف 


وكما تذكر الإدارة. فإن فترة خدمة العاملين في بوتيك تميل لأن تكون أطول عند مقارنتها 
بالشركات الأخرى التي لها نفس الوضع. وللحفاظ على رضاء العاملين. رتبت بوتيك فرصا للتقدم 
المهني. لتشجيعهم على تحسين قدراتهم وتنويعها. وتعلن فرص العمل الجديدة داخليًا آولا لإعطاء 
عامليها فرصة لتعزيز قدراتهم المهنية. كما تجري الشركة عملية لتطوير خطة لدراسة الطلبات 
الفردية. 


والظينة فا جك اراك حر كه اكاك الشركة على الاه كل حاص ال 
الصحة والسلامة. مما أدى إلى تعزيز السياسات القائمة: بما فيها تكوين قسم متخصص لضمان أرقى 
فشان الصحة والمناكنة. و آذت توصضيات جوركية الشرعضات إلى إضبايات أقل خلال العمل خاد فى 
واطافة اا سر تفي فع اال والسالافة حا ديد 


رق التحظلت الشركة درا مضاهنا فى إطان العميوات التاجمة عن الكطرات الت اكات ااج 
رضاء العاملين. ولاحظت الشركة ارتفاعًا فى حضور الندوات. وزيادة عدد التدريبات التى تمت 
والأهم من ذلك هو تحسن الإنتاجية. 


0 
لير ا ا ا مر لكت اناد 
ا اا مسر كاين 
SS‏ ا ل كرا 
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إراميدك - المغرب 
أدركت إراميدك -التي استحوذت عليها مؤخرًا شركة 
۳ خاصة- حاجتها لأن تؤسس ممارسات حوكمة ومواطنة 
a‏ الشركات حتى تنمو وتحافظ على مركزها في السوق. 


وتك هذه الممنارسات ارام ارك كاه المجصع الذى 
١ ) 7901©‏ تعمل به وأصحاب المصالح الآخرين بمن فيهم المستثمرون 
والعاملين. 








الدروس الرئيسية المستفادة 


این کا راف ر ر کات و سسا اج مکو بطع الشركة ف 
موق الصبدازة کی مایا ران اب دف عاد معا 

> من الضرورى بناء الثقة ما بين المساهمين والادارة عن طريق ممارسات حوكمة الشركات 
والتقارير الشفاف والاتصالات الفعالة. 


اقا 
إراميدك هي شركة متوسطة الحجم في المغرب. وواحدة من كيار موردي الأجهزة الطبية في 
منطقة الشرق الأوسط وشمال إفريقيا. وكانت الشركة قد تأسست في البداية على يد شقيقين 
إراميدك على أساس رؤية استراتيجية واضحة. وتعتنق المسئولية الاجتماعية والتطوير المستدام مما 
يضع إراميدك ڪشريك في الخدمات بخن عملاتها والمجتمع الأوسع في الاعتبار. ويقود المجلس 
مستثمرون من شركة الاستثمار الخاصة التي تحمل 9590 من أسهم الشركة. ويحمل الرئيس 
التنفيذي الخمسة في المائة المتبقية من الأسهم. 


مهاه فاك من الق الراك هو 'أسلوينا لمن اعا إواتيدفة نقد عقن 

الإنصاف والشفافية في كاقة معاملاتنا ومعروفون بهذا. وفي الحقيقة فالطريقة 

الوحيدة الت تضاح هى الإدارة القائمة على القيب ابحك عن الاشخاضن الذي 

<« کے يبمتازون بالذكاء والكفاءة. ولكن الأهم من ذلك الأشخاص الذين يهتمون 
ار عن فيك ارو 





حيث إن 65% من أعمالنا تنتج عن مناقصات عامة: لم نتساهل أبدًا تجاه انعدام الشفافية أو الفساد في 
تقديم المناقصات. ومن خلال. خبرتي من الخطير جدًا لهؤلاء الذين يقولون إن الفساد مهم للعمل؛ فهم 
لن يتمكنوا أبدًا من تطوير كفاءات وقدرات داخلية. وهم للأسف سلكوا الطريق الأسهل». 


رشيد بلكهيه | الرئيس التنفيذيء إراميدك 
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يناد شيو را 520 55 
في عام 6 بدا الرئيس التنفيذي للشركة. رشيد بلحهيه. سياسة تطوير مستدامة لإراميدك. 
وكان الدافع الرئيسى وراء السياسة رؤية طويلة الأمد لثقافة الشركة القائمة على احترام المجتمع 
والبيئة. وكانت مجموعة قيم الشركة متوافقة مع التزام إراميدك بالاتفاق العالمي» وهي مبادرة 
سياسة استراتيجية من الأمم المتحدة للشركات التي تلتزم بتوفيق عملياتها واستراتيجيتها مع عشرة 
مبادئ متفق عليها عالميًا فى مجالات حقوق الإنسان. والعمالة والبيئة. ومكافحة الفساد. 


وتضمنت فيم الشركة الجوهرية تشجيع المسئولية. والتحفيز والإبداع في العمل وتشجيع أسلوب 
عمل الفريق القائم على التعاون والاتصال في كافة مستويات الشركة مع توقع النزاهة والأمثلة التي 
يحتذى بها في سياق عمل الموظف اليوميء وتآييد التعليم والتدريب» وتقديم بيئة عمل قائمة على 
الجودة: وااكترام الغوانين الغاقية وكذلك مماريات المهنة الأفضل: 


وبالحفاظ على هذه المبادئ أصبحت إراميدك البائع المفضل للعملاء الذين يهتمون بالثقة والنزاهة 
والالتزام بالجودة والقدرة على الوفاء. واستطاعت إراميدك أن تستقطب عملاء مثل: وزارة الصحة 
والمستشفيات الجامعية والعسكرية: ومقدم الرعاية الصحية الوطني. بالإضافة إلى معامل الأبحاث 
والمعامل الإكلينيكية ومعامل الأدوية. ونسب الرئيس التنفيذي هذا النجاح إلى التزام الشركة بعمل 


«الصحيح» للعملاء والمجتمع المحيط. 


على سبيل المثال» دشنت الشركة حملة لزيادة الوعي بمخاطر العدوى المتصلة بالمخلفات الخطرة 
للمستشفيات. وطورت إراميدك مجموعة آدوات للمستشفيات تتضمن عمليات مفصلة وإجراءات لإدارة 
المخلفات بطريقة آمنة. وتم إنتاج مجموعة الأدوات داخليًا؛ حيث أعطى العاملون من وقتهم فيما بعد 
ساعات العمل لاقتناعهم بالمنافع المجتمعية للبرنامج وتمت طباعة المنشور وتوزيعه على العملاء مجانًا 


من خلال سلسلة من الندوات وورش العمل التي نظمتها الشركة. 


بناء الثقة بين الإدارة والمساهمين 
كما تقوم إراميدك بالاتصال مع العملاء خارجيًاء تركز أيضًا على الاتصال الداخلي بين مديري 


إيمانويل دي بولاي. رئيس المعهد الفرنسي 
للادارة: أثناء ورشة عمل المنتدى العالمى 
لحوكمة الشركات (00©17©)): ومؤسسة 
التمويل الدولية (©1۴) المتعلقة بإنشاء 
معهد حوكمة الشركات,. الرباط؛ المغرب. 
9 
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الشركة والمساهمين. وتعتقد الشركة أن هذا التواصل قد ساهم في خلق جو من الثقة. ويتمتع هذا 
نقيمة خاصة حيث تعمل شركة الاستثماز الخاضة ,كفالية من الشركات المفاثلة. بنشاط فى 
المجلس. 


وفي كل شهرء يعد المجلس تقريرًا للمستثمرين يوضح الإحصائيات المالية الرئيسية. تتضمن 
المعلومات ذات الصلة مثل: موجز الإيرادات والنفقات. والتدفق النقدي. والمخاطر القائمة. والفرص 
المحتملة: والتحليل الهامشي. والقروض المصرفية. ويسمح هذا للمستثمرين بمعرفة ما وراء الأرقام 
وضعها في سياق يمكن أن تراجع فيه الأداء. كما يفصل التقرير التقدم نحو الأهداف الاستراتيجية. 
ويساعد الإفصاح عن المعلومات على أساس منتظم شركة الاستثمار الخاص وإدارة إراميدك بالعمل 
سويًا في مساعدة الشركة على النمو وزيادة قيمتها. 


> هل تد مان الأقطلة موااطتة ار كات مذل فلك الاقى قات يها ارابيدلك. تح دكاتا 
ام انها مجر انشطة ےا اا ادد في ا الأدني ا 

> كيف تقيس قيمة السمعة الطيبة في المجتمع؟ 

4 ما نوع التقارير الدورية من الإدارة إلى المجلس؟ هل تعتقد أنها تكفي لأن تسمح للمجلس 
بآن يكون شريكا حقيقيا للادارة في تحسين الربحية؟ 
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كومير شال إنشورنس - لبنان 
1 أدركت هذه الشركة التى تعمل فى مجال التآمين التجارى 
5 . 5 1 7 ع 9 
C0MERÇAE >)‏ بلبنان حاجتها لإدارة المخاطر بصورة أفضل؛ وتعزيز صنع 
الور القران واجتذاتٍ عاملين أفضل. وقد يعت ممارسات خوكمة 
الشركات الأفضل بالطمأنينة في نفوس العاملين بشأن تلقيهم 
المسئولية بهذا الشكل إلى معدلات أعلى للاحتفاظ بالعاملين 
ذوي الكفاءة الأعلى, مما انعكس على تحسن ربحية الشركة. 


OE ا‎ ETI] 


>- يمكن أن تحسن حوكمة الشركات من تحمل المسئولية: وبالتالي تدفع الإنتاجية وإدارة المخاطر. 
> توفير توصيفات وظيفية واضحة. وتوقعات واضحة للأداء يرفع من درجة حفز العاملين. 





الخلفية 
كوميرشال إنشورنس هي شركة عائلية. تقدم قطاعًا عريضًا من خدمات التأمين في لبنان. وقد 
تأسست الشركة عام 1962 على يد الراحل روجر ذاكار. ومنذ ذلك الحين: بنت الشركة لنفسها 
صيئًا ذائعًا في صناعة التأمين من خلال ممارسات مالية سليمة وأسلوب تسويق مبتكر. ويقودها الآن 
الجيل الثاني من العائلة. وتهدف الشركة إلى التوسع في المنطقة خلال السنوات القادمة. 


تنفيذ أفضل ممارسات حوكمة الشركات لإدارة المخاطر 

حيث تعمل شركة كوميرشال إنشورنس في مجال التآمين؛ فهي مطالبة بإدارة المخاطر لكل من 
عملائها ولنفسها. ولقد اكتشفت العائلة أن تتفيذ ممارسات حوكمة شركات سليمة يمكن أن 
يلعب دورًا كبيرًا في الحد من المخاطر بفاعلية من خلال وضع معايير للاجراءات. ويمكن من خلال 
وظيفة التدقيق الداخلي الفعال أن تساعد على إدارة المخاطر بشكل إضافي. ونتيجة لذلك يمكن 


«إدارة مخاطر الشركة بأسلوب أفضل هو سبب من الأسباب الرئيسية في 


ماكس ذاكار | رئيس مجلس الإدارة. كوميرشال إنشورنس 
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١‏ أن تحسن هذه الإصلاحات من هوامش الربح 
«تحتاج إلى عامين على الأقل لتفير العقليات.. ‏ والمكفاءة. 
عليك أن تقنع نفسك والآخرين أنه بإمكانك ‏ وكانت سلطة صنع القرار في الشركة 
التعامل مع ارات يطريقة مقبولة من الععلة ‏ جاريينيًا متركز هن پى .المدراء. ها طا 
ر للف هي ا الاولى ماللسية ن إلى ن ترو اا خت اقلت ال 
والإدارة هي جر ادى واي كافك ا يصاون ارام رها الع الشركة 
رهبة من إدخال طرف من الخارج لفحص بتحسين حوكمة الشركات. قامت بإضفاء 
سياسات الشركة. وإجراءاتها وتمويلها. ويمكن طابع مؤسسي يسمح للعاملين بالعمل مباشرة 
أن يكون إمغال تعيراض كمير: وجدرية مريكا على قضايا محددة. وينظم النظام الرسمي 
بالنسبة للموظفين. حيث يمكن أن يتحول إلى المعايير التي سوف تستخدم في صنع قرارات 
نتائج عكسية على الشركة إذا لم يؤيدوا هذه معينة. مما رمكن الموظفين من اتخاذ قرارات 


التغيرات». بينما ب مح للمدراء بمساءلتهم. وقد سمح هذا 

للمديرين بالإشراف بصورة أكثر فاعلية 
ماكس ذاكار | رئيس مجلس الإدارة: واستغلال وقتهم بكفاءة أكبر في التعامل 
كوميرشال إنشورنس مع الاستثناءات بدلا من التعامل مع كل حالة: 


كما أعطى التغيير السلطة للعاملين ورفع من 
التزامهم تجاه الشركة. 


ويمكن أن يقوم العاملون الآن بحل نحو 80% من مجمل فضايا الشركة باستثناءات نادرة تحتاج 
بشكل جماعى. وبهذا فان الإجراءات الجديدة لا توفر الوقت فحسب» وإنما تخلق قدرا أكبر 


١ iE: 
Tools ir Transparency and Good Governance: 
“Corporate Governance & Access to Information’ 


Phoenicia InterContinental Hotel 







الاجتماع الذي عقد في بيروت لإطلاق دليل حوكمة الشركات العائلية والشركات المدرجة التي وضعتها الجمعية اللبنانية لتعزيز الشفافية 
مايو 2009. 
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من تحفيز الموظفين: وتضع معايير لتناول القضايا المختلفة وأنظمة لإدلاء الرآيء وتحسين تحمل 
المسئولية والتخطيط والتوقعات. مما يسمح بإدارة مخاطر أكثر فاعلية. 


إدخال التدقيق الداخلي 

وكانت الخطوة التالية في تحسين الكفاءة وتحمل المسئولية هي تأسيس وظيفة التدقيق الداخلي. 
وبمجرد أن وضعت الإجراءات. كان من المعقول أن يفهم إلى أي مدى يتم كرابا بالإضافة 
إلى ذلك كانت الشركة آخذة في النمو وكانت هناك حاجة لضمان الفاعلية والكفاءة. وبدآت 
كوميرشال إنشورنس في تدقيق داخلي منخفض التكلفة باستخدام متدربين اثنين خلال فترة 
الصيف لإجراء العملية. وحددت عملية التدقيق ما إذا كانت الشركة تتبع الإجراءات وتنفذها في 
ممارستهاء 0 إذا كانت مواصفات الوظائف. دقيقة وتعڪس المهام التي نه و و استخدام 
المتدربين بأن تشعر الشركة بالارتياح تجاه فكرة التدقيق الداخلي: في بيئّة تمتاز بقلة الضغوط 
وندرة التهديدات. وبمجرد أن جربت الشركة التدق قيق الداخلي. عر كا ا الثقة في التقدم إلى 
الأمام مع مدقق داخلي محترف. 


تخطيط تعاقب الأجيال 

مع نمو الشركة اقتربت من المرحلة التي . ا 

كانت ستنتقل فيها إلى أيدى الجيل الثالث: «قرآت الكثير عن الشركات العائلية في العالم 
وأدرك. الركيس العبيدى ‏ تصميريان ٠‏ يما يتطق يرد كلها في مواقف بخاصة يديت 
إنشورنس الحاجة إلى إضفاء الطابع المؤ.سي أن الشركات التي كانت مهتمة برضاء العاملين 
على مارات ا واا ا اد تمه واج افضل يكتير على توي الشركة 
راف ر اضما أشراد اا العمل . ككل مشارة بلشوكات الح لم تركل ي 
رللبية حبذا. ا وت کو اناف اين جرد أن كا الاير 
اقوش جوا ا ودا تت E a‏ 
بطلا من أخران ا اخ معصياوا على اشن : المختلفة: لاحظت زيادة د في الحفاءة بين 
العا كاري الشركة شل ااا إن الا و اسطزم كيرا اكل من ي 
منصب فى الإدارة أو المجلس. وقد وشو جهني». 

فم اا مكل الخال مم زنة الرس 

اليك + :حيط لم توظفها ار ك يبو بعد ماكس ذاكار | رئيس مجلس الإدارة 

عملها لسنوات عديدة فى شركة استشارية ‏ كمميرشال إنشورنس 

بالقطاع الخاص. وآدى تنفين السياسة إلى بعث 

الثقة في جدية الجهود لضمان المعاملة المتكافتة والمعابير العالية للتوظيف. 





كما أدرك الرئيس التنفيذي أيضًا أن وضع خطة لتعاقب الأجيال من الأمور المتعلقة بكافة مستويات 
الإدارة. وتأكد من أن كل مدير فى المستويات العليا لديه مدير مساعد مدرب وقادر على تآدية واجبات 
الإذارة. مما يزدى إلى ضمان التشغيل السلس لآية إذارة في حالة ترك المدير للعمل أو عدم مقدرته على 
تأدية مهامه. كما يشجع الصف التالي من مديري المستقبل بإبراز فرص الترقي داخل الشركة. 





تشجيع حوكمة الشركات في الشرق الأوسط وشمال إفريقيا: تجارب وحلول 


وبالإضافة إلى ذلك ينوي الرئيس التنفيذي وضع خطة تعاقب للأجيال تنقل سلطة اختيار الرئيس 
التنفيذي التالي إلى المجلس. فبينما تتسع العائلة يصبح من الضروري أن تكون هناك طريقة منصفة 
لاختيار القائد الجديد. 


خبرة الشركة العائلية فى اجتذاب العاملين ذوي الكفاءة العالية 
أدركع:كوميرشال إتشورنن الخاجة التطوور ,عمليات ذاخلية:.كوسيلة لخلق"الحكفاءة والمساءلة: 
وبدأت الشركة فى تطوير توصيفات وظيفية وتقييم الأداء ذكافة العاملين. وكان العديد من العاملين 
يشعرون بالقلق تجاه التغييرات الجديدة خيفة أن يفقدوا عملهم غير أن الإدارة طمأنتهم أن هذه 
التقيراك سدق قرز هن التفاهل بين العاملين والأدارف الاسر ال كر هة هو أن الادارة وصهت 
حوافز لتحقيق و/أو تجاوز معايير الآداء المحددة كما حددتها التوصيفات الوظيفية. فآدت هذه 
الإجراءات إلى زيادة المسئولية والمساءلة بين العاملين. 


ونفذت الشركة تدريجيًا التغييرات حتى تبني الثقة بين الطرفين. فقد تعلم العاملون كيف أن 
التوصيفات الوظيفية والإجراءات ساعدت في تحديد حجم عملهم بمؤشرات واضحة لقياس ما إذا 
حانت أهدافهم قد تحققت أم لا. وبنفس الطريقة بدأت الإدارة في الشعور بالارتياح في تفويض سلطة 
صنع القرار مثل تقييم الأداء ومنح المكافآت. حيث كانت هناك مبادئ إرشادية واضحة يتم اتباعها. 


والبوى يكن الكوسرشال: اتقورنى ادنب ماين على على ارات س اها 
كشركة ذات توقعات عالية: وأنها تقدم مكافآت أجور منصفة. وبالإضافة إلى ذلك. يساعد رضاء 
لاان على مدب عاملين :إسافييق: يزرون بالتكما بد راع والذين شرا کی ب العمل 
الأبجابية سن العاملين الحالنين. 


O 0 0 00000 -‏ 
أصبح من الممكن صنع قرارات على مستويات أدنى في الشركة: هل هناك قرارات تتخذ 
في شركتك ويمكن تفويضها لمستوى مختلف عن الذي تتم به؟ 

ا ا اله ار الي يل CC‏ كي 001 E‏ 
السياسات. هل يمكنك ذكر أمثلة سواء من شركتك أو من أى مكان آخرحيث كانت 
حك ا ندري ا ونان كن ادر د ا ا لامك 
ا ١ ١‏ 
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اكسيليراتور تكنولوجي هولدنجز - الأردن 

آنشات اكسيليراتور تكنولوجي هولدنجز (إيه تي إتش) 
عام 2005 كشركة لرأس المال المُخاطر بغرض الاستثمار 
في القدرات النامية في المنطقة في صناعات الإعلام: 
والتكنولوجيا. والاتصالات. وباعتبارها شركة لرآس المال 
المُخاطر فقد كان هدفها الرئيسي هو زيادة القيمة للمساهم 
اکان قي الشربكات التي تع إلى راس اتان لانيو 





والمساعدة في إرشادها. وفي البداية احتاجت إيه تي إتش 
الى حي ال و بابو دل ا المشاطن ا 
في استراتيجيتها. واكتشفت إيه تي إتش أن تنفيذ حوكمة 
شركات سليمة من البداية يطمئن المستثمرين ويمهد الطريق 
لاستقرار طويل الأمد. 


0 ا‎ ETI] 


> تنفين ممارسات رشيدة لحوكمة الشركات هو الأساس للنمو بالنسبة للمشروعات الجديدة 
المبتدثة. 
> تساعد المستويات العالية من الشفافية على جذب المستثمرين والاحتفاظ بالمساهمين. 





الخلفية 
كان تأسيس اكسيليراتور تكنولوجي هولدنجز وليد كل من الحاجة والفرصة: حيث توجد 
الركاك نينا هوا حتينيا يل فى سان وان المال لار ف حا الشرق الأرسطة وشمال 
gl‏ الأغضاء e‏ إلى معو انتج E E‏ ملعف شمر رن 
ذلكل المتطلقة ذاقها: وهن البداية اختارت الشركة الأسكارات القى كانه ستجلب القطور لتت 
وتعزز من العلاقات الاستراتيجية في المنطقة. 


امتازت الشركة بعلاقتها الفريدة بمساهميهاء فالمجلس يتآلف من المؤسسين والمساهمين المنتخبين. 
وكما هو المتوقع في شركة لرأس المال المُخاطرء بعدد قليل من الموظفين. لعب مجلس الإدارة في 
الشركة ولجنة الاستثمار بها دورًا مهما في مساعدة الإدارة على قيادة استراتيجية الشركة وإنجاز 
أهداف وغايات محددة. وكان السر في نجاح إيه تي إتش هو توظيف أفراد ذوي معرفة وخبرة واسعة 
في المنطقة ودوليًا ليقوموا بالسيطرة على تلك المؤسسات. 


39 





40 


تشجيع حوكمة الشركات في الشرق الأوسط وشمال إفريقيا: تجارب وحلول 


«كانت فكرتنا ورؤيتنا طويلة الأمد. غير أنها كانت فكرة ورؤية فطرية. 
ققد وكلنا إلى سوق لم يومن يونا 'الأخرون. وليدا قفا بوك اتسار اعدا 
الحوكمة الرشيدة لنغطي مساهمينا الارتياح والثقة في أنه على الرغم من 
قبوننا لقدو كبر عن غم اليقين قى اسوق فان الشركة يبكني) اد 
من تلك المخاطرة بأقصى ما تستطيع على الأقل من الجانب التشغيلي أو من 
حاف اجو كي 





إيميلي قبيسي | نائب رئيس مجلس الإدارة. اكسيليراتور تكنولوجي هولدنجز 


حوكمة الشركات كأساس لبناء ثقة المساهمين 

تفتقر منطقة الشرق الأوسط وشمال إفريقيا إلى شركات رأس المال المُخاطر؛ غير أنه حتى في 
الأماكن التي يوجد بها قدر أكبر هن ران المال المخاطن» فإنه .ما زان نشاطا محفوقا بالمحاظر.: 
والقاعدة التقليدية في الولايات المتحدة التي توجد بها أكثر صناعة متطورة في هذا المجال: هو أن 
أغلبية الشركات المبتدثة أو التي في مراحلها الأولى سوف تفشلء غير أن عددًا صغيرًا من الشركات 
سيحقق نجاحًا ساحقاء سيعوض عن حالات الفشل بأكثر من اللازم. ولذلك فإن السر في نجاح 
شركة لرأس المال المخاطر هو اختيارها للشركات التي تدخلها في حوزتهاء وهيكل رأس المال 
المستثمر في الشركات:. وتقديم المساعدة الفنية للشركات من أجل زيادة نجاحها (مثال أن تجلس 
شركات رأس المال المُخاطر في مجلس الشركة التي تضع بها استثمارها). 


ولذلك أدرك المؤسسون أنهم يواجهون تحديات كبيرة للنجاح في مجال رأس المال المُخاطر. وكانت 
الخطوة الأولى هي جذب رأس المال؛ فحتى الدول التي بها نمو سريع مثل الصين والهند. لم تكن قادرة 
على تحقيق نفس المستوى من تواجد رأس المال المخاطر كما في الولايات المتحدة وآوروباء وتمثل 
اقتصاديات منطقة الشرق الأوسط طريقا أكثر صعوبة. وكان من الواضح أنه سيلزم جهدًا كبيرًا 
لإقناع المستثمرين بجدوى الاستثمار في منطقة الشرق الأوسط وشمال إفريقيا. ولذلك استعدت إيه 
تي إتش لوضع عرض فيم يمكن أن يقدم لآأي 
مير تواء مار أو فی خاضة ار 
«لم نقم ببناء شركة للمدى القصيرء فمنا بيناء الذي يدرك القدرات الكامنة في صناعتي 
شرك للبقاء. أردنا أن نضمن أن كل جزء من التقنية والإعلام الوليدتين في المنطقة.  ٠‏ 
البناء -الذي يمكن أن يكون أمرا مضنيا في 
بدايتنا- سيقوم بوظيفته عندما نصبح أكبر وقدمت إيه تي إتش لمساهميها درجة عالية 


حصي من الا ك وهززت الاشراف على دة 

الاستثمارات حتى تبنى الثقة فى قراراتها 
إيميلي قبيسي | نائب رئيس مجلس الإدارة الاستثمارية. وشكلت شركتين تابعتين. 
اكمبابراقور تک وارچی هولد و إاحذاههنا. لفات الاستماراسم. ها تون 


الآخرى بمثابة مدير الاستثمارات. وعلى الرغم 
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من أن الهيكل مختلف عن نموذج صندوق رأس المال المُخاطر في الولايات المتحدة (والذي يؤسس 
في العادة كشراكة. حيث تعمل شركة رأس المال المُخاطر كشريك عام): فقد توافق نموذج 
الحوكمة الخاص مع احتياجات إيه تي إتش. حيث ضمنت آنها ستكون شركة استثماريةء بينما 
اشترك المساهمون في الحوكمة من خلال مجلس منتخب قام بالإشراف على لجنة الاستثمار مع 
مبادئ توجيهية تحدد بوضوح قرارات الاستثمار. 


ولعب تأسيس الحوكمة دورًا في جذب الاهتمام بشدة لمجموعة من نحو 35 مستثمرًا من الولايات 
المتحدة؛ وأوروباء وبلدان الشرق الأوسط وشمال إفريقياء من بينهم رياديو أعمال ومستثمرو مؤسسات. 
بالذين استضرها إلى عاتب فر ارك و د و زفيي بإدازة إيه تن ا ورنها بكرن ا 
الآتكن دلت أن العديق من السكبرين كاتوا من رياكيى الأعمال القرديين. كل عتهم من دوق 
الخبرة في التحديات والنجاحات المتصلة بالريادية وفهم قيمة هيكل الحوكمة. 


وباعتبارها شركة صغيرة نسبيًا في قطاع يمتاز بمعايير عالية عالميًا. كان بإمكان اكسيليراتور 
تكنولوجي هولدنجز أن تتعلم من خبرات شركات رأس المال المُخاطر في خارج المنطقة: وأن تدخل 
ممارسات الحوكمة الدولية إليها منذ إنشاتها. وبذلك سمحت للمساهمين بأن يركزوا على سياسات 
الاستثمار التي قدمت لهم بدلا من القلق بشأن ما إذا كان أي من المجلس: أو اللجان: أو التدقيق أو 
آساليب الآجون يقوم يوظائفة كما ينبغي. 


الاستثمار فى الشفافية للاحتفاظ بالمساهمين 

من العزانب ال يكل خاض: کے شيكل جرک کی اھان ای هر وضع ابات ارال 
يساق امعرائيجية الشركة مع المساعمين الذين قد لا يكونون على رة يساسيل رفک کن مال 
رأس المال المخاطر. وكان هذا من الأمور المهمة باعتبار دخول الشركة في مجال ناشئ لا يمكن 
الول ظلى تارات كه مور :وقد واه اا اف ا ار اتر هن الوق على التق 
التضيي :وش ا تكون الات مضو على الم اللتصنين خا ولاك أا الال يشان رة 
اهي إنش دى الطويل والتعود نحو فك الرؤية اه ؤاكدة فى الا على رخا الس رين 


وبالإضافة إلى اجتماعات المساهمين السنوية والتقارير السنوية. شاركت الشركة بالمعلومات. 
وشاركت المساهمين عن طريق تقارير المساهمين الفصلية. وتفتخر إيه تي إتش بشفافيتها وتبنيها 
علاقات جيدة مع مساهميهاء وعندما يطليون معلومات إضاطية: تقوم الشركة بتلبية هذه الطلبات 
بأقصى ما في وسعها. 


وحيث إن الشركة مسجلة ككيان في الخارج: تلتزم إيه تي إتش بالتوافق مع قوانين وقواعد 
الحوكمة المطبقة في دوائر الاختصاص الخارجية. وبالإضافة إلى ذلك ووفقا لنظامها الأساسي؛ يقوم 
المساهمون بتعيين مجلس الإدارة الموافقة على بياناته المالية المدققة. وتعيين المدققين به. وتمكن 
هذه الأحكام المتعلقة بالحوكمة المساهمين من الشعور بالحماية. 
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> ما دور صندوق الاستثمار الخاص أو شركة رأس المال المخاطر في تطور الشركة؟ 
> هل تعتقد أن هناك أي حقوق للمساهمين يجب أن توجد في كل شركة؟ 
> هل نظرت شركتك إلى أفضل الممارسات الدولية كمرشد لها؟ هل اضطررت لتوفيقها 
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المصرية للاتصالات - مصر 

المصرية للاتصالات هي مقدم الخدمات الرئيسي في مجال 
الاتصالات بمصر. وحتى يمكنها أن تُدرج في سوق لندن 
الصرية للاتصالات / > للأوراق المالية. احتاجت الشركة هي كر الإدراج 
Telecom Egypt‏ آم SES a aa‏ 
للاتصالات في تطبيق الحوڪمةء على عدم اكتفائها بمجرد 
الإذعان للمعايير. بل تخطت ذلك لتصبح قاتدًا إقليميًا في 
ممارسات حوكمة الشركات. 





الدروس الرئيسية المستفادة 





4 اوكا ال ك ا كان ر مجر اقرا ارا 

> وضع لجان مجالس ذات هيكلة سليمة يزيد الكفاءة. 

> يمكن أن تساعد ممارسات حوكمة الشركات فى تسجيل الشركة فى البورصات المحلية أو 
الالو واككذاتب اجار العا جدود ا ا 


الخاقة 
المصرية للاتصالات هي أكبر مقدم لخدمات الهاتف الثابت في الشرق الأوسط. وتقدم خدمات 
التجزئة والجملة. وتمتلك حصة قدرها 44.95% في فودافون مصر. التي تقدم خدمات الهاتف المحمول 
والبيانات. كما تقدم شركة تي إي داتا التابعة للمصرية للاتصالات خدمات الإنترنت والبيانات. 


وک أضول الشركة إلى أل مقط تقراف فی شمر كاسن شن عام 152 وش عام 1918 امیت 
الحكوية المصيرية الشركة الشرفة الماك واسنمت هة البرق :والياتك الى فت الفصيرية 
للاتصالات: وتتحولت الشركة إلى شركة مساهمة مشتركة فى عام 41998 غير أن الحكومة 
المصرية احتفظت بملكيتها بنسبة 10096 في البداية. 


وفي عام 2005,: أعلنت الحكومة المصرية عن عرض 2090 من أسهم المصرية للاتصالات في عرض 
عام مبدتي للمستثمرين الأفراد في مصر ومستثمري المؤسسات الدولية. 


وكان 'الحافز على تحديث حوكمة الشركات فى: المصيرية للاتصضالات هو الحاحة إلى جذت 
الاستثمازات من أسواق .راس المال الدولية ترقا لعرضها العام الميدكن فى 2005 .واحتاجت المصرية 
للاتصالات أن تلبي شروط الإدراج التي استلزمت أحكامًا خاصة في مجال حوكمة الشركات 
للشركات المدرجة. 
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تخطي مجرد الالتزام 

عاد تعزيز حوكمة الشركات -من أجل العرض العام المبدثي- بالنفع على الشركة فيما يتجاوز مجرد 
الالتزام بالشروط. فجود مستوى عال من الشفافية له أهميته الخاصة في الحصول على مستثمرين 
عابرين للحدود. قد لا يعلمون شيئًا عن الشركة من خلال صيتها المحلي. واليوم يقدم موقع الشركة 
الإلكتروني فرصة للحصول مجاًا على البيانات المالية والتقارير السنوية. والقرارات الصادرة عن 
الكت العميودية ركاف مسا مات فا لحملة ال مين و السدوات. ر ق لهذا المستوق نين ا9 ها 
لاحتياجات المستثمرين» حصلت المصرية للاتصالات على جائزة أفضل شركة فى الشفافية المالية 
لعام 2008 من جلوبال تريد ماترز/البورصة المصرية. ۰ 


تحقيق النتائج كمشروع مملوك للدولة 

كانت المصرية للاتصالات فريدة من نوعها في كونها شركة مختلطة -مملوكة جزئيًا من قبل الدولة 
وجزئيًا من قبل مستثمري القطاع الخاص- عندما اتخذث خطوات واسعة في تحسين حوكمة الشركات 
بها. وبعد العرض العام المبدئي امتلكت الحكومة 80% من الشركة بينما طرحت العشرين في المائة 
المتبقية في سوق الأوراق المالية. وحيث إنها شركة مدرجة على بورصتي القاهرة والإسكندرية. كان 
من الكدروري [ناتاخزم بفمارساك حوكية خركاك منتوهة: بها مهافت الى قتطابها هة سرق امان 
المصرية. ومن أجل استيفاء شروط الإفصاح لكل من بورصة لندن للأوراق المالية وبورصتي القاهرة 
والإمكتدرية تشرث الشركة مجموعتين من البيانات المالية التزمت ضي.كلتيهما بمعابير التقرير 
المالي الدولية المعترف بها عالميًاه وكذلك بالمعايير المحاسبية المصرية المحلية. 


وكنتيجة جزئية لتلك التفيرات, تمتع المستثمرون بدرجة عالية من الثقة في المصرية للاتصالات, 
حتى إنها في غضون آربع سنوات تحولت ملكيتها إلى 80% في آيدي مستثمري المؤسسات و2090 
في أيدي المستثمرين الأغراد. ويشير هذا إلى أن وجود مجلس إدارة ونظام حوكمة شركات فعالين 
أدى إلى طلب قوي طويل الأمد. مما قدم للشركة قاعدة رأس مال راسخة من كل من مستثمري 
الموئسات واا رت الاي 


وبعد الإدراج تم الاحتفاظ مبدثيًا بالإدارة الموجودةء غير أن الشركة بدأت في إعادة هيكلة بطيئة 
للإدارة العليا حتى أصبح 8096 من المديرين من القادة الشباب الذين يمتازون بالحيوية والخبرة في القطاع 
الكامن :ر عرو كلف كل من اير فى الاذارة تفي خوك الشركات الأقضل مكل جيك سافدنت 
التفيرات في حوكمة الشركات في تحديد تحمل المسؤوليات وازداد الهيكل تعقيداً بمرور الوقت. 


هيكل وبنية مجلس الإدارة 

يتشكل مجلس إدارة المضرية للافصالات من 11 عضرا 3 متهم مدراء سيون اتتسنيه الجبعية 
العمومية وأحدهم موظف انتخبته نقابة العمال في الشركة: بينما عين رئيس الوزراء 7 أعضاء 
بناءً على توصية وزارة الاتصالات وتكنولوجيا المعلومات. وتساعد أربع لجان نشطة المجلس» وتضع 
التوصيات بشأن القرارات الاستراتيجية. وتعقد اجتماعات اللجان بصورة منتظمة. ويحصل المجلس 
بعدها على تقرير من كل لجنة يحدد أنشطتها. 
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وتتبع تلك اللجان المجلسء. وتتكون لجنة التدفيق من ثلاثة أعضاء. من بينهم مدير مستقل. وتقوم 
اللجنة بالإشراف على وظائف التدقيق الداخلى وآداء المدققين الخارجيين: وكذلك مراجعة البيانات 
المالية والموافقة عليها. 


وتتشكل لجنة الأجور من فة ا عضا من بينهم مدير مستقل: وتقوم هذه اللجنة بمراجعة أجور 
المديرين التنفيديين والإدارة العليا والموافقة عليها. وتستند تقديرات اللجنة على آساس الآداء فى 

ضوء الأهداف والغايات التى تضعها الشركة. وتقدم التوصيات لمجلس الإدارة بشأن خطط الحوافز 
الأحور. 

وا چوۈر 


وتتشكل لجنة الاستثمار من خمسة آعضاءء من بينهم مدير مستقل. وتختص اللجنة بوضع واقتراح 
السياسات بشأن الاستثمارات والإشراف على تنفيذ هذه السياسات للمجلس. 


وتتشكل اللجنة الفنية من ثلاثة أعضاء. لا يوجد من بينهم أي مدير مستقل. وتتحمل مسؤولية دراسة 


وتنفد المصرية للاتصالات معايير حوڪمة الشركات بأسلوب منهجى: واڪتشفت أن القيام بذلك 
يحقق الحفاءة على مستوى المجلسء. وبالإضافة إلى ذلك فإن الشفافية فيما يتعلق بالإجراءات 
والسياسات. وكذلك النتائج المالية. تبعث الثقة فى تفوس مستثمريها ومساهميها. 


> وقعت التغييرات فى حوكمة الشركات فى المصرية للاتصالات. ترقبًا للتغير من ملكية 
خخ ار 2 ل ل ف حن 
MT TT‏ ل لاا 
> هل تضع ملكية الدولة الكاملة أو الجزئية عقبات في قدرة الشركة على إدخال تغيرات 
0 دك 

الل ا لش 
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صروح - الإمارات العربية المتحدة 

عندما احتاجت هذه الشركة -التى تعمل فى مجال العقارات- 
إلى تمويل النمو. سمحت ممارسات حوكمة الشركات لها 
بإصدار شهادات إسلامية(صكوك ) تزيد قيمتها على مليار 


1 دولارء والتي حازت على تصنيفات من موديز وستاندرد أند 
بورز أعلى مما كان ممكنًا بدون إجراءات الحوكمة. وعاد 
Places that matter‏ ذلك بالملايين التي استطاعت صروح ادخارها. وكان إصدار 


الدين الأول من نوعه وحجمه في شركات بمنطقة الشرق 
الأوسط وشمال إفريقيا. 


الدروس الرئيسية المستفادة 


> تنفيذ ممارسات حوكمة الشركات السليمة تعود بأثر إيجابي على تصنيف المخاطرة الخاص 
بالشركة. 





اة ك 
سس صروح في يونيو/ حزيران 2005 برأس مال قدره 29 مليار درهم إماراتي (680.6 مليون دولار 


وفي عام 2009. احتلت صروح المرتبة الأولى في أبو ظبي» والثالثة في المنطقة. في تصنيف باسيك 2 
لحوكمة الشركات في منطقة مجلس التعاون الخليجي. ويصنف باسيك 2 الشركات الخليجية وفقا 
للسيولة النقدية والشفافية والاستقرارء ويصدر عن المستثمر الوطني بالشراكة مع حوكمة (معهد 
حوكمة الشركات) وبدعم من مبادرة معهد المديرين (مدراء). 


وتال تجاح الشركة فى سبال ركا القرسفاق فی القصيناك: الى کح في إطان س هة 
الشركات بهاء للتوافق مع معايير هيئة الأوراق المالية والسلع الإماراتية”. وفي عام 2007 وقبل عامين 
من الموحي المقرور لتوفيق الأوضاع اعتضت سروح فلك التشريعات نفدت كل شروطها الماد 
خبرة صروح في إصدار الشهادات الإسلامية (صكوك). 


تشریعات وأنظمة حوكمة الشركات المدرجة ومعايير الانضباط المؤسساتي". قرار هيئة الأوراق المالية والسلع. دولة الإمارات العربية المتحدة. رقم 


.R/32 
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«كان الخطوات التي اتخذناها في مجال حوكمة الشركات أثر مباشر على 
التصنيقه الذي حضتا هليه تمتكركة رى النهاية على شعر أفضل مما 
أسفر عن دفع قسط أقل مقارنة بالشركات الأكرى كن البتظ ع 





هه افشر منصف | كبير مسؤولي شؤون الشركة. صروح 


خبرة صروح في إصدار الشهادات الإسلامية (صكوك) 

من العناصر الرئيسية فى أسلوب تقييم وكالات التصنيف لاستثمار ماء هو تقييمها للمخاطرة المتعلقة 
امل ومحكدها يشان بكيفية مرافية وإداز4 هذه الفخاطرة. وض اسراف المتانية وكتوايطظ 
التقرين والتوثيق الواضع للسياسات والإجراءاته والاشراف على المخاطن على ستوى المجلس: من 
الضروريات لضمان إدارة الآعمال بصورة فعالة. وأشارت جودة حوكمة الشركات في صروح إلى 
وكالات التصنيف بمستوى النضج المتقدم بالشركة في تلك المجالات. وبعثت سياسات وإجراءات 
صروح بالثقة وطمأنت السوق بآن مخاطر العمل تخضع لإدارة مناسبة. 


جمع أكثر من مليار دولار أمريكي 

من عام 2006 وحتى النصف الأول من عام 2008. لم تقم صروح بكثير من الاقتراض: غير أن 
الشركة أرادت أن تمول نموها. ولتقوم بهذاء أصدرت شهادات إسلامية أو صحوك للمساعدة 
في تمويل تطوير نحو 170 هكتار في جزيرة الريم: وتطوير السرايا في ضاحية أعمال أبو ظبي 
المركزية. وخلال هذه العمليةء تم تقييم ممارسات حوكمة الشركات في صروح من قبل وكالات 
الاتتمان الخارجية المسئولة عن تصنيف عمليات الأوراق المالية المستندة إلى أصول الشركة والتى 


ولقد صنفت موديز غالبية السندات عند ”۸۸3“ بينما صنفتها ستاندرد أند بورز عند ”۸“. وساعدت 
اتقات افا على قول الوق الف وفهديف المشارق. ااه من فة أن اتات 
كانت الأرلى من رعا رحسمها. و وت از كين فاا رهي الشركة الي ادرف 
الصكوك لصروح على جائزة «أفضل صفقة مالية» في عام 2008 ١ ٠‏ 


إطلاق صفارة الإنذار 
ا مد اعد اتاك العام ها وضعك ضير وه ا اكا 0 معنف ا ر 
بضمان قدرتهم على «إطلاق صفارة الإنذار»: وذلك بالتعبير عن بواعث قلقهم حين يكون لديهم 


““الورقة المالية المستندة إلى أصول الشركة: ورقة مالية تشتق قيمتها ودفعات دخلها من. وتضمنها (أو تستند إلي) مجموعة محددة من أصول الامتياز. 
وتكون مجموعة الأصول في الغالب عبارة عن مجموعة من الأصول الصغيرة غير السائلة التي لا يمكن بيعها بمفردها. ويسمح تجميع الأصول في أدوات 
مالية. (العملية التي تعرف باسم التوريق). بأن تباع الأصول إلى عموم المستثمرين. وتسمح بتنويع مخاطرة الاستثمار في أصول الامتياز؛ حيث إن الورقة 
ستمثل جزءًا صغيرًا من القيمة الكلية للمجموعة الفتتوعة من أصول الامتياز. ويعكن أن تنضمن مجموعات أصول الامتياز أى شىء من:دفعات يظاقات 
الائتمان العادية وقروض السيارات والرهون العقاريةء إلى تدفقات النقد المستترة من تأجير الطائرات ودفعات رسوم الامتياز وإيرادات الأفلام. 
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على الإبلاغ بالسلوك اسيل ».في نفس الوقت الذى توطر لهم الحماية من المعاملة التمييزية بينما يتم 
اتی فی روات قلقي ريع الوضول: إلى اقرار. 


كما وضعت نظامًا لضمان اشنتغلالية وحيادية التحقيقات: ووفقا لهذم السياسة سوف تتم مراضة 
عمليات المساعدة لجميع العاملين: وتقدم تقارير عن النشاط إلى لجنة التدقيق والحوكمة والمجلس. 


اداو ل الداشلى 

للتأكد من أن مديري صروح وموظفيها لا يستغلون حيازتهم لمعلومات مؤثرة حول سعر سهم الشركة: 
وضحت الشركة سياهة التداول الدلخلن الأسهى وفتكفل على شرع المحطوراك النصلقة بالتداول 
الدالفلى وروسن كوا النداول في الآوزاق المالية الخاصة بحو 


وتتجاوز السياسات والضوابط الشروط التي تتطلبها بورصة أبو ظبيء طعلى سبيل المثال. يلتزم مدراء 
صروح وادارتها التتفيذية. والعاملون بآن يبلغوا الإدارة قبل أو في نفس الوقت الذي يقدمون فيه 
طلبات التداول الداخلي إلى بورصة آبو ظبي» بغض النظر عن قيمة التداول. بالإضافة إلى ذلك يجب 
على المديرين والتنفيذيين المكلفين أن يبلغوا رئيس مجلس الإدارة باي تداول يشتمل على تداول 
داخلي قبل أن تتم المعاملة. وفي هذه الحالات تحتفظ صروح بالحق في أن تعترض أو تحدد التداول 
حينما تعتبر آنه «من المحتمل بصورة معقولة» 

أن قنتقل معلومات غير متشورة مؤكرة على 

اسر رهاق يتشاط ضروع. وتعدى اسيا وير روص 'إذازة لاط «يضورة فة 
أيضا حالات تفرض الشركة فيها فترات عنصرا رئيسيًا فى ممارسات الإدارة الرشيدة. 
تقييد إضافية. لا يسمح خلالها بتنفيذ تداول وتلتزم بالحفاظ على نظم إدارة المخاطر لحماية 
داخلي من قبل مجلس الإدارة أو الإدارة العليا استثمارات المساهمين. و أصحاب المصالح 
أو الموظفين. الآخرين. وآصول صروح. ولمنع انتهاكات 

الأنظمة والقوانين السارية». 





وفي عام 7 ,:, نفنذت صروح نظامًا لإدارة موقع صروح الإلڪتروني 

المخاطر على مستوى أعمالها كافة. بدا 

بهيكلة وتنظيم ممارسات إدارة المخاطر 

القائمة. وسعت الشركة لأفضل الممارسات الدولية, وكانت حريصة على توفيق إدارة المخاطر يها مع 
النموذج الناجح للمعيار الأسترالي/ النيوزلندي بشأن إدارة المخاطر”2. ويعتبر الخيراء في هذه الصناعة 
تلك الإرشادات من بين أكثر نماذج إدارة المخاطر نجاحًا. ويحدد الأسلوب النظامي والمنطقي لتنفيد 
إطار غل مستوى الشركة لتقييم المخاطر والتعامل معها. ويقدم هذا لأعضاء المجلس والمديرين 


“وهنا يشير إلى المبادئ التوجيهية الأسترالية والنيوزيلندية للإدارة المخاطر 45/117/4360. هذا وقد حلت محلها / كما 150 45/1125 
9 " إدارة المخاطر -- المبادئ والخطوط التوجيهية ": 
/=http://infostore.saiglobal.com/store/getpage.aspx?path‏ 


.publishing/shop/promotions/AS_NZS_1SO0_31000:2009_Risk_Management_Principles_and_guidelines.htm &csite= RM 
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ا لذ يال اف ا اا ا مف لخد ر و ن البخاطو. 


ويتحمل كل من الرئيس التنفيذي والمدير الإداري لصروح مسؤولية تنفيذ إطار إدارة المخاطرء 
ويتحمل المجلس مسؤولية الموافقة على سياسة المخاطرء ومراجعة فاعلية عملية إدارة المخاطر. 
ويحدد درجة تحمل صروح للمخاطر. ولضمان الإشراف المناسب وتحليل مخاطر الشركة؛ تساعد 
لجنة التدكيق والحوكية المجلس فى المقيقاء التزامات إدارة السحاطر بها 





> يعتقد بشكل عام أن حوكمة الشركات تعد إطارا يعود بالنفع على مستثمري الملكية. : 
غير أن دراسة حالة صروح تشير إلى أن الحوكمة الرشيدة للشركات يمكن أن تؤثر آيضا 
على مستثمري الدين. هل تعتقد أن تحسين حوكمة الشركات في شركتك سيخفض من 
تكلفة رآس المال؟ 

> باعتبار هيكل رأس المال في شركتك. ما مجالات حوكمة الشركات الأكثر أهمية 
بالنسبة لك؟ وبالنسبة لمستثمريك؟ 
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بسكو مصر- مصر 

تأسست شركة بسكو مصر عام 1957 كفركة منتجات 
خذائية عا تعد اكات ذلك امعان اا ا الق 
an‏ وضي عام 2005 تم بيع حصة حاكمة إلى مجموعة من 
البسعبريع .وكام الستاحزون ير تارب الان اجب 
روع الريادية يدرحة آ کیو فی الشركة الرابظة. وز ادخاهةه 
اراتك أسارية عمل الشركة سوال لا ال ار من 
جانا الشركة المس رين فى القطاع الخاض: 


الدروس الرئيسية المستفادة 


> الاستثمار في العاملين باعتبارهم أصحاب المصلحة الأكبر يساهم في قيمة وأرباح الشركة. 
> تشجيع روح الريادية والنمو بالتوازن الصحيح بين التتفيذيين فى المجلس يحسن من آذاء الشركة 





BiscoMisr 
ٍِ ر‎ 





اا 
تشتهر بسكو مصر -التي تمتعت بحضور قوي في السوق المصري طوال نصف القرن الماضي- 
بمنتجاتها المحببة بين أطفال المدارس والجيش. مثل الكعك ورقائق البسكويت. واليوم يوجد 
للشركة ثلاثة مصانع كبرى. أحدها في القاهرة: واثنان في الإسكندرية. وتصدر منتجاتها إلى 
أكثر من 20 دولة في الشرق الأوسط وإفريقيا. 


وكان جزء من الشركة العامة قد بيع خلال جهود الخصخصة عام 1999: على الرغم من أن 60% 
من ملكيتها ظل في يد شركة قابضة تابعة للحكومة. وفي عام 2005 تمت خصخصة بسكو مصر 
بالكامل. وبيعت الحصة البالغة 60% إلى مجموعة من مستثمري القطاع الخاص. وقام المساهمون 
الجدد بتوفيق الإدارة بحيث تعمل الشركة على غرار أساليب مشروعات القطاع الخاصء وجلبوا فريقا 
ذا خبرة في العمل بشركات متعددة الجنسيات في مجالات العمليات. والتسويق. وتقنية المعلومات. 
والمبيعات. والتوزيع: والتصدير. 


«هناك العديد من أصحاب المصالح الذي شاركوا في العملية الناجحة 
للشركة. ويعتبر اقتناع العاملين مهم للغاية. وكذلك فإن رخاءهم مهم جدًا لهذا 
النجاح.. ولذلك فمن المهم أن تُجعل الشركة جذابة للعاملين الذين بدورهم 
وكنتيجة لزيادة الإنتاجية. سيساعدون على جعلها جذابة للمستثمرين». 


١ 





عارف حقي | رئيس مجلس الإدارة. بسكو مصر 
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السعي للاستدامة وزيادة الإنتاجية بالا ستثمار في القوى العاملة ورأس المال 

في غام 2005 قافت شرك إدارة النكمار حامن يقودها متدوق الايظنان المباشر المصرئ 
الذي يدار من نيويورك ويتبع كونكورد. مع صندوق أوقاف الجامعة الأمريكية (كرنك)ء والبنك 
التجاري الدولي. وشركاء آخرين من القطاع الخاص. بالحصول على 61% من الشركة" . وعندما 
تولت إدارة القطاع الخاص» شغل د. سمير ثابت -وهو رجل أعمال من صناعة الأدوية- منصب ركيس 
مجلس الإدارة والرئيس التنفيذي. واتخذت قرارات رئيسية سريعة لتحسين الإنتاجية وصورة الشركة. 
وتم تحديث المعدات. وعرضت فرص التقاعد المبكر للتخلص من العمالة الزائدة وأدخل نظام 
للرواتب وفقًا للأداء. ووضعت أنظمة لتقنية المعلومات لمتابعة إحصائيات الشركة: وبدأت الإدارة في 


العمل على تغير أسلوب تفكير العاملين من عقلية القطاع العام إلى أسلوب القطاع الخاص. 


ونظر المجلس والإدارة إلى العاملين باعتبارهم أصحاب المصالح الأهم في نجاح الشركة. ونتجت 
إعادة هيكلة العمالة وتقديم الحوافز المناسبة عن منافع عامة في الإنتاجية. واليوم في مصر. تُعرف 
بسكو مصر بأنها تدفع أعلى حصة من أرباحها للعاملين. وعلى الرغم من تكاليف إعادة الهيكلة. 
كانت زيادة رواتب العاملين بها استثمارًا مجديّاه وتواصل أرباح التشغيل ارتفاعها حتى الآن. 


تشكيل مجلس فعال لدفع الشركة إلى الأمام أثناء إعادة الهيكلة 

في عام 2008 تولى عارف حقي منصب رئيس مجلس الإدارة والرئيس التنفيذي للشركة. وطلب من 
الرئيس التشغيلي والرئيس المالي الانضمام إلى مجلس الإدارة. الذي ضم أيضًا مستثمرين من البنوك 
وصناديق الاستثمار الخاص. وأضاف المديرون الداخليون خبرة من قطاعات معينة إلى المجلس؛ مما 
أعطاء تتوعًا مخفا من الخبرة المهنية: 


وأسس المجلس لجنة تدقيق قامت بالإشراف على عمليات التدقيق الداخلي والخارجي. وطالبت اللجنة 
الشركة بان تجدد المدقق فى كل عام اناه الجتماع المساهميق الستوى. ومع هملية التدكيق 
الداخلي للشركة بأن تقيم أداءها وتحسن المجالات التي تبدو ضرورية: وليس فقط مجرد تعيين 
مدققين خارجيين للالتزام باللوائح. 


ولقد بنت بسكو مصر الثقة في الشركة باختيار المستثمرين الرئيسيين ليصبحوا أعضاء في 
المجلس. وبهذا أدخلت المستثمرين في كافة الحالات الكبرى لصنع القرار. وطمأن تطوير نظام 
المساءلة المساهمين بأن الشركة تتحرك في الاتجاه الصحيح حتى وإن تم ضخ مبلغ كبير في 
إعادة الهيكلة. ومن الناحية التشغيلية. ظل التركيز على زيادة الإنتاج مع تحسين هوامش الربح. وظل 
مستثمرو المؤسسات يحملون أسهمهم مما دل على ثقة المستثمرين في التغيرات. 


فاطمة السعدني. ''شيء في الفرن." بيزنس توداي. مارس 2007. يوجد على: .www.businesstodayegypt.com/article.aspx?Article1D=7238‏ 
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> بغض النظر عن الشروط التنظيمية: هل تعتقد أن التدقيق الداخلي آم التدقيق الخارجي ينفع 
شركتك بشكل أفضل؟ وهل يتغير رأيك إذا كنت الرئيس التنفيذي؟ أو إذا كنت مساهمًا 
خارجيًا؟ آو المنظم الذي ينظر إلى شركتك؟ 

> تشتهر بسكو مصر بدفعها نسبة عالية من إيراداتها للعاملين بها. هل تخصص نسبة معينة 
من الأرباح لتدفعها للعاملين لديك؟ وما مدى أثر ذلك على الربحية؟ 
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بنك أبو ظبي التجاري - 
الإمارات العربية المتحدة 
١‏ بنك أبو ظبي التجاري تأسس بنك أبو ظبي التجاري عام 1985: وهو ثالث أكبر 


A DC B4‏ انوا من حيث الأصول في الإمارات العربية المتحدة. وضي 


أعقاب مخاوف متعلقة بالرقابة الداخلية. أدخل مجلس البنك 
oT 44 ۶ 8 00 LONG LIVE AMBITION!‏ لالت 
فريق إدارة جديدا. وشكل لجنة حوكمة» وضعت ممارسات 
حديدة تسمح للمجلس باشراف ورقابة أفضل للادارة. وزادت 
هذه التغيرات من قوة الشركة. وساعدت على انتشار صيتها. 


الدروس الرئيسية المستفادة 


> إدخال فريق مؤهل من المهنيين لقيادة وتنفيذ خطط تحسين حوكمة الشركات يعود بالنفع على 
الشركة. 





الخلفية 
تشكل بنك أبو ظبي التجاري عام 1985 بعد اندماج البنك الخليجي التجاري. وبنك الإمارات التجاريء 
والبنك التجاري الاتحادي. وفي عامي 2003 و2004. خضع بنك أبو ظبي التجاري لعملية إعادة هيكلة 
ليصبح بنكا متنوعًا يقوم بجميع الخدمات. ويمارس نشاطه في مجال الخدمات المصرفية للشركات 
والأقراد وخكدهات المضاوف التجارية ر كاك فى معالات مشتفات. المالية' العامة وميل اة 
الك وحومات اتوك العامة واوا اراك ` 


وفي عام 2005,: شكل بنك أبو ظبي التجاري تحالفًا استراتيجيًا ومشروعا مث مشترڪا مع بنك ماكواير 
الأسترالى. ركز على خدمات البنية التحتية الاستشارية وإدارة الصناديق: ودشن قسمًا للمعاملات 
المصرفية الإسلامية في شهر سبتمبر/ أيلول 2008 بغرض تطوير الخدمات والشراكات المصرفية. 


«أحد الأشياء التي ننفرد بهاء مقارنة بغيرنا من المؤسسات. هو وجود لجنة 
مجلس مكرسة لحوكمة الشركات. حيث نقوم بمراجعة حوكمة الشركات 
بشكل منتظم عدة مرات على الأقل كل عام. وتشرف لجنة المجلس على 
تنفيذ خطة العمل الخاصة بناء وتبقى على إطلاع بالتطورات في السوق. وتراجع 
باستمرار سياستناء. وكذلك تحديث أفضل الممارسات» وتطوير برامج 
التدريب أو التقييم لتحسن من حوكمتنا». 





سونها ساتتولين | أمين الس بنك أبوظبي التجاري 
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بنك أبو ظبي التجاري في حفل تسلم جائزة عام 2009 لحوكمة الشركات. من معهد "حوكمة" لحوكمة الشركات في نوفمبر 2009. 


بالإضافة إلى خدمات الوساطة وإدارة الأصول. من خلال شبكة من نحو 49 فرعًا فى الإمارات العربية 
المتحدة والهند. ويمتلك أيضًا حصة قدرها 25% من مجموعة المصارف الماليزية آر اتش بی حابيتال. 


تأسيس لجنة حوكمة فعالة لضمان الإشراف والرقاية الداخلية القوية 

في عام 2005 أحضر المجلس فريق إدارة جديدًا ليقوم بتحديث منتجات البنك وخدماته. وأدرك 
المجلس أن تنفيذ أفضل ممارسات حوكمة الشركات سيكون مهما للاستقرار على المدى الطويل 
والسلامة المالية للبنك. كما أدرك أن هيكل حوكمة شركات راسخا يجب أن يستكمل مع 
الالتزام بثقافة امك التي تقوم على المبادئ الشاملة. وتتكون مبادئ الحوكمة التي تسترشد بها 
البنوك: والتي تنشر على مواقعها الإلكترونية على أربعة عناصر رئيسية: 


> المسؤولية بتقسيم وتفويض واضح للسلطة. 

> المساءلة في العلاقات ما بين إدارة البنك والمجلس. وفيما بين المجلس والمساهمين: وغيرهم من 
أضحاب المصالح. 

> الشفافية من خلال الإفصاح الذي يمكن أصحاب المصالح من تقييم أداء ووضع البنك المالي. 

> الإنصاف في معاملة جميع أصحاب المصالح. 


ولتسقيق اتج سريعة: حدد المجلس الشاعة لوجود أيطال لحوكية الشركات داخل ايتاك ووا 
لذلك. شكلوا لجنة حوڪمة مكرسة لتنفيد وتشجيع إطار الحوكمة في أرجاء الينك» واستخدم 
الفريق تقييمًا اقا لحوكة: الشركات. ڪان الينك قد أجراه لتحديد الأولويات وتطوير خطة عمل. 


وكان من الإنجازات الرئيسية تشكيل لجنة التدقيق والرقابة الغرض منها الإشراف وضمان نزاهة 
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البيانات المالية للبنك. وكذلك ضمان استقلال أداء المدققين الخارجيين وقسم التدقيق الداخلى 
وتطوير ومراقبة الرقابة الداخلية. وضمان الالتزام بالمتطلبات القانونية والتشريعية وكذلك قواعد 
السلوك الخاصة بالبنك. ومراقبة الالتزام بأخلاقيات البنك وسياسات محارية الاحتيال. 


ولقد أثبتت هده السياسات والإجراءات فاعليتها 

في تعزيز بيئة الرقابة في البنك. وتم توزيعها 

بشكز كن اکا وساف کے ا 

الرقابة م at‏ اوا البنوك الوحيدة هي ابو لبي التي 
موقع البنك الإلكترونى. وفى النصف الأول يوجد بها حريق مكرس هن المهنيين المؤهلين 
ORR E a OE‏ 
إلى 93 مليان درهم بارتفاع رة عب وق سكرتارية الاس ومسائدة المجلس 


سمي ان الأرل 812006 وة ات ا 

من الصعب أن يتسب ذلك إلى أى عامل واحده 

0 ا نيا سانتوليق | أمين الس دنك أنوة 

فلا شك في أن المودعين أظهروا ثقتهم في نتولين | آمين السرء ڊ بوظبي 
جاري 


عمليات البنك والسلامة المالية لأموالهم. 


وقي فهر ترهسر/كشرين انى 2009 خصيل 

البنك على جاكزة الامقار فى حركة اتركات وال عت بشكل مشدرف بين افحاد المضارق 
العربية وهي جر كه الجركات الذى بخ هن هي عهرًا ل رفي إطار اترات بالحوكبة ر خرو 
المتواصلة القن وق لعف وة ا على قاق اراك مر مهد خركة الشركام ااج 
إضلجمات حوكية الشركات هلى السترى الإفايسي :وق شن ر ار شباظ 2010 مه جوائز 
ما ورك انی رك الشركات هن ينك آي على ااي باثبارد اقل الشركاك فى 
الأمارات الغربية المتحدة 





> هل يمكن أن تلعب حوكمة الشركات دورًا خاصا بالنسبة لكيان يعتمد على سمعته في 
ES‏ الست ا ع EE‏ ل اتش | رهزل 
شركة منتجات غذائية؟ 1 

> من الخصائص الملحوظة في حوكمة بنك أبو ظبي التجاري هو أنه ينشر سياساته داخل 
ET‏ ل ا ل ا 


"بنك أبو ظبي التجاري يعلن في 1ح 09 عن تحقيق أرباح صافية قدرها 657 مليون درهم". المركز الإعلامي لبنك أبو ظبي التجاري. 23 


http://www.adcb. N NERS OR GS يوليو2009. يوجد على‎ 
.657mn_tcm20-14883.pdf 

"حوكمة الشركات ببنك أبو ظبي التجاري الشركات معترف بها على أنها الأفضل في الإمارات العربية المتحدة". المركز الإعلامي لبنك أبو 
ظبي التجاري. 11 نوفمبر 2009. يوجد Jle:ضhttp://www.adcb.com/common/pr/2009/nov/corporate_governance.asp.‏ 
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تنفضة حو 1 A‏ ڪات 


مجلس الإدارة 

غالبية الشركات فى منطقة الشرق الأوسط وشمال إفريقيا مشروعات عائلية. وباستثناء منطقة 
مجلس التعاون الخليجيء تسيطر المشروعات الصغيرة والمتوسطة على ساحة القطاع الخاص. وضي 
إطار هذا الهيكل تميل الأدوار والعلاقة بين العائلة والمجلس والمساهمين والإدارة إلى التداخل وعدم 
الوضوح. ولهذا فإن الخطوة الأولى للشركات الملتزمة بتنفيذ ممارسات حوكمة رشيدة للشركات 
هي أن تحدد الفروق المناسبة بين تلك الكيانات؛ والأفضل أن تبدأ بمجلس فعمال. 


دور مجلس الإدارة 

يلعب مجلس الإدارة دورًا محوريًا في حوكمة الشركات. فهو مسئول عن الإشراف على العمليات 
بتقديم القيادة والتوجيه الاستراتيجي ومراقبة الإدارة. ومن المعتاد أن تعمل المجالس في المراحل 
الأولية من حياة الشركات بطريقة غير رسمية ولأغراض خاصة. وعلى الرغم من أن لانعدام الرسمية 
هذا مميزات عديدة: مثل الاستجابة والمرونة. فقد لا يمكن أن يستمر عندما تنمو الشركة. فبنمو 
الأعمال: لا يخدم وضع سياسات قائم على الاستجابة لغرض ما المصلحة العليا للشركة. فهناك 
الكثير من التي يجب اتخاذها كما لو كانت جديدة: ولا علاقة لها بالقرارات التي اتخذت من قبل. 


سيف أن کرک تبر کان ھی نض البداية وال الى ن عاق بالحورضية. كإن اينات قينا عا 
بقشحصن الأدوار: والمسؤوليات واساليب المساءلة في الشركة ثم يتم وضع العمليات والإجراءات فى 
إظان مى للتاكد من آل هذه السووايات معد . وم يكل ر اق رقمل هذه السليات على 
الجر ك اف لعل اوي وتفن الع كا اها دكن الشركات عق فول کے عاب 
الملاك الرتيسيين فى الحالات الطارئة. وتسمح بالائتقال المستقر إلى آطراق أخرى عند الحاجةة 
ومكزتك تجيز الشركة لإدازة المخاطر ومواجهة الأزمات: 


غير أن انعدام الإجراءات المكتوبة يمثل تحديًا مستمرًا لبعض الشركات في منطقة الشرق الأوسط 
وشمال إفريقياء فمع محدودية الموارد المتاحة والعمل في ظل الثقافة الشفهية. لا يدرك الكثيرون أن 
الإجراءات الموضوعة لإدارة العمل يجب أن تكون مسجلة لتقليل فرص وقوع الأخطاء: التي تمثل السبب 
الرئيسي في التكلفة غير الضرورية للعمل.ومن الثابت أن العمليات والإجراءات المحددة بوضوح و المصممة 
ف وشع بكرن خازيخ الشركة تسن من كفا التشغيل والريحية. وض أن تشتمل هذه الإجراءات 
والسياسات على: هيكل حوكمة الشركات الخاص بالشركة: وأساليب ضمان استيفاء المسؤوليات 


العديد من التوصيات في هذا الجزء تتبع "دليل ومبادئ حوكمة الشركات في الشركات غير المدرجة في أوروبا". والتي وضعها اتحاد جمعيات 
الإدارة الأوروبية. وهي جمعية لا تهدف للربح تأسست في ديسمبر 2004 وفقًا لقوانين بلجيكا. 


" إرشادات لحوكمة الشركات في المشروعات الصغيرة والمتوسطة في هونج كونج". معهد المديرين في هونج كونج المحدود. النسخة الثانية. 


9 . يوجد على: .www.hkiod.com/document/corporateguide/sme_guidelines_eng.pdf‏ 
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القانونية والتشريعية. وسياسات مكافآت التنفيذيين. وقواعد السلوك. وغيرها من مثل هذه الأمور. 


ويعتبر الفصل الواضح ما بين أدوار المساهمين: والمجلس. والإدارة في غاية الأهمية. فيجب أن يكون 
لكل طرف مهام ومسؤوليات معلنة وغير متداخلة. فهناك مهام معينة محفوظة للمجلس. وأخرى يتم 
تفويضها إلى الإدارة. ويجب أن يخضع التوازن بين تلك الأدوار إلى المراجعة المستمرة. وبمرور الوقت. 
ومن خلال تأسيس مجلس فعال: سيصبح الملاك المؤسسون أكثر استعدادًا لتفويض المهام إلى خط 
الإدارة. والابتعاد عن العمليات اليومية في العمل. 


كما أن هناك حاجة للقرار المستقل في الإشراف على عملية صنع القرار على المستوى الإداري. غير 
أن الشركات غاليًا ما تجد أنه من الصعب الانتقال إلى مجلس أكذر استقلالية ومهنية. خاصة إذا 
كان المؤسسون ما زالوا في إدارة الشركة. ويوجد في منطقة الشرق الأوسط وشمال إفريقيا تخوف 
عام من إدخال أشخاص من الخارج (مثل المديرون) الذين قد يمكن لهم الحصول على معلومات 
حساسة عن الشركة ويتدخلون في شؤونها. ولا يجب أن يقف هذا الخوف -على الرغم من حقيقته- 
عقبة في طريق الحوكمة الرشيدة للشركات. فمع توسع الشركة. يصبح تطورها أكثر اعتمادًا 
بالتدريج على المجلس وعلى قدرته في إصدار أحكام مستقلة. وهو ما يصب في المصلحة العليا 
للمؤسسين لضمان قدرة المجلس على اجتذاب مديرين ذوي خبرة ومهارة. ولهم القدرة على تقديم 
القيادة والاتجاه الاستراتيجي لدفع الشركة إلى الأمام. 


تشتمل مهام المجلس على: 

وضع (أو على الأقل الموافقة على) أهداف الشركة واستراتيجيتها. 
التواصل مع أصحاب المصالح الخارجيين. 

ااا المسؤوليات ومساءلة الإدارة. 

تحديد المكافات والحوافز للتنفيذيين. 

وضع مؤشرات آداء رئيسية للاشراف ومراقبة أداء الرئيس التنفيذي. 
تحديد أهداف واضحة لإشراف ومراقبة تقدم الشركة. 

النظر في خطط التوسع والمشروعات الكبرى للشركة. 

النظر فى كافقة السياسات المحاسبية والبيانات المالية. 

النظر في المعاملات المالية الكبرى (زيادة رأس المال: والاقتراضء وغيرها). 
وضع المبادئ التوجيهية بشأن الاتصالات الخارجية. 

الاجتماع بشكل منتظم لتنفيذ مهامه. 

ضمان إنجاز الشركة لالتزاماتها المالية بشكل يتسم بالفاعلية والشفافية. 


هش هش 4ه كه هه 4ه 4ه 4ه هه 4 ك4 م 


وهناك. في العادة» مخاوف من أن وجود مجلس قوي قد يزيد من البيروقراطية في عملية صنع القرارء 
كما يؤثر على سلطة المؤسسين. والمديرين: والملاك في إدارة العمل. وغالبا ما يتم التقليل من القيمة 
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في العديد من دول الشرق الأوسط وشمال إفريقيا من ذلك. حيث إن القانون غالبًا ما يشترط أن 
يكون المدير حاملا للأسهم في الشركة حتى يتمكن من شغل مقعد في المجلس. وكحل بديل 
أو مؤقت. يمكن للشركات أن تشكل مجلسا أو لجانًا استشارية لتكملة المجلس المعتاد. ويمكن 
للمجلس الاستشاري أن يقدم المشورة والنصيحة دون التآثير على الحوكمة. والملكية. وهيكلة 
السلطة في الشركة. 


وحينما تُبنى ثقة أكبر بين أعضاء المجلس الاستشاريين والمديرين العاديين» يمكن أن تتم دعوة 
أعضاء المجموعة الاستشارية للانضمام إلى المجلس الرئيسي كمديرين غير تنفيذيين. وباعتبار أن 
أعضاء المجلس الاستشاريين لا يتحملون من الناحية القانونية المسؤولية عن آنشطة الشركة. يجب أن 
يكون الهدف هو انضمام مديرين مستقلين ويتمتعون بصلاحيات كاملة. 


تكوين المجلس 

کی بسكو ای من اا ركاه کل فال يحب آم بكم يرين مو هلين ان خلال 
الخبرةء والمعرفة. والطابع): ويتفهمون دورهم المتمثل في إضافة قيمة إلى الشركة والمساهمين: ولهم 
القدرة على صنع قرارات موضوعية: ومستقلين عن التآثيرات الخارجية. ويبدا بناء المجلس القوي عن 
طريق وضع الدور المناسب للمجلس» وحجمه وهيكله. 


ويرتكز الدور الرئيسي للمجلس على تقديم القيادة والاتجاه الاستراتيجي والإشراف للشركة. ويجب 
على المجلس أن يشرف ويوافق على استراتيجية العمل العامة فى الشركة. ويحمل الإدارة المسؤولية 
في تنفيذ تلك الاستراتيجية. وحتى يقوم بواجباته بصورة فعالة. يجب على المجلس: 


> التأكد من أن أعضاء المجلس موضوعيون في أحكامهم: ويساهمون في وضع أهداف الشركة. 
> انتخاب رئيس للمجلس يقوم بتوفير القيادة ويضمن نزاهة المجلس (بما في ذلك توثيق اجتماعات 
المجلس): وحل آية ضراعات داخلية قد نشا بين الأعضاء 

كيين شريق تتغيذى ([الرئيس الطقيدى يشبكل رسي ايد الالبرائرسية الى بها الاس 


قيام المجلس بدوره والتزاماته القانونية. وعندما يصبح المجلس أكثر استقرارًا قد تعين الشركة 
سكرتيرًا للمجلس لمساعدته في استيفاء شروطه. 


رلا قوج معاد مكالية ميكل اوامكوين امس فاقل شرك مجموعة الخ يات الفى توا جوها. 
والقي تتفين وفقًا لمستوى تطور الشركة واحتياجاتها الخاصة. وهذه التحديات قد تسظزم. مجموعة 
معينة من الخبرات التي يمكن أن تُكتسب من انضمام مديري مجلس متنوعين. وقد تكون هذه 
الجاجة لخيرة فى محال مين على سيل الل التمرحة بقطاع الاتشاراك بالتسية الشركة فر 
وتتوقع أن تبني مرافق جديدة في المستقبل: آو المعرفة بقطاع التمويل بالنسبة لشركة تسعى للحصول 
على القروض أو زيادة رأس مالها. 
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جانب من الحضور في حفل إطلاق المبادئ التوجيهية لحوكمة الشركات باليمن: الذي نظمه نادي رجال الأعمال اليمنيين ومركز المشروعات 
الدولية الخاصة؛: مارس 2010. 


ما عدد المديرين الذين ينبغى أن ينضموا للمجلس؟ لا يوجد رقم معين. فإذا كان العدد قليل 
جدًاء فقد يحد من تنوع المهارات والخبرة التي تحتاجها الشركة من أجل الازدهار. وقد لا يسمح 
بالنقاش الحيوي المتعلق بالاختيارات الاستراتيجية. بينما يمكن أن يؤدي وجود عدد كبير إلى زيادة 
البيروقراطية. ويجعل الحصول على الإجماع وصنع القرار صعبًا. وبشكل عام فإن إدارة مناقشات 
فعالة ومناظرات بناءة يميل إلى الصعوبة إذا زاد عدد المديرين على 12 مديرًاء وتميل المجالس الأصغر 
إلى أن تكون أكثر فعالية وإنتاجية. والسر يتمثل في وجود توازن فعال: مع الحفاظ على الشروط 
القانونية فى الوقت نفسه. وفى غالبية الدول المتقدمة والتى بها ملكية متفرقة تضم المجالس من 
سبعة أعضاء إلى 11 عضوًا في المتوسط. 

ومن المهم أن يتم اختيار مزيج مناسب من المديرين التنفيذيين وغير التنفيذيين والمستقلين: وفقا 
لاحتياجات الشركة. كما أن فهم طبيعة ووظيفة كل دور يعد جزءًا مهما فى تشكيل هذه المعادلة. 


"مسح حوكمة الشركات في الشركات المدرجة في الشرق الأوسط وشمال إفريقيا 2008". مؤسسة التمويل الدولية وحوكمة. مارس 2008. 


أعده وخطه أي إيه إيه جي ومؤسسة التمويل الدولية بدعم من اتحاد المصارف العربية. ومعهد البنوك المصري: ومعهد المديرين المصري. ومنظمة 
الشفافية اللبنانية. وغرفة أبو ظبي للتجارة. يوجد على: www.ifc.org/ifcext/mena.nsf/ AttachmentsBy Title/CG+Survey+of+ Listed +C0‏ 
..panies+and+ Banks+across+ MENA/$FILE/MENA+Corporate+Governance+Survey.pdf‏ 
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٠‏ يشغل المدير التنفيذي تسسا تتشت في الشرڪة وهو 
عضو في المجلس. مثل الرئيس التنفيذي والرتيس المالي. 





SS 
اجتماعات المجلس مهمة للغاية في إبلاغ الأعضاء بالمستجدات‎ 
المتعلقة بالنتائج التشغيلية. وكذلك التغيرات في السوق.‎ 


* المديرون غير التتفيذيين هم أعضاء في المجلس ولا 
يشغلون منصبًا تنفيذيًا في الشركة. وقد يكون المدير غير 
التنفيذي مستقلا أو غير مستقل. 





* قد يساهم المديرون غير التنفيذيين في تقديم الخبرة 
الخارجية الإضافية والمعلومات والرأي الحارجي الذي قد 
يكون أكثر موضوعية. كما يمكن أن يكونوا مصدرا 
جيدًا لتوفير الاتصالات الخارجية للشركة. 


ا 
لل لك كد هل 
ا E‏ 
علاقات أو ظروف يمكن أن تؤثرء أو يبدو أنها تؤثرء على 
0 للد 





* الهدف من تحديد وانتخاب مديرين مستقلين هو ضمان 
أن يضم المجلس أفراد يمكن أن يمارسوا بفعالية الحكم 
الأفضل لمصلحة الشركة والمساهمين حصريًاء ولا يشوب 
حكمهم أية مصلحة شخصية أو موالاة أو غيرها من تضارب 
المصالح الحقيقي أو المتصور. والمديرون المستقلون هم 
الأفضل في تقييم المواقف بانفتاح» وجلب رؤية موضوعية 
وغير منحازة للمناقشات» ودون آية خوف من أية عاقبة محتملة. 


المصدر: مؤسسة التمويل الدولية ومعهد حوڪمة الشركات: «مسح حوكمة الشركات للشركات 
والبنوك المدرجة في الشرق الأوسط وشمال إفريقيا 2008». 


في غالبية دول الشرق الأوسط وشمال إفريقيا يميل ملاك الشركات إلى شغل دوري رئيس مجلس 
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الإدارة والرئيس التنفيذي (والذي يشار إليه في حالات عديدة بالمدير العام أو الرئيس؛ أو المدير 
الإداري). وهذه الألقاب المتنوعة تؤدي إلى تعقيد فهم الوظائف المتصلة بمنصب الرئيس التنفيذي. 
ولذلك فمن المهم عند اختيار ألقاب التنفيذيين: أن يتم تسجيل وتوضيح الآدوار وو والمساءلة 
لكل وظيفة؛ لتجنب أية خلط من قبل أصحاب المصالح في الشركة خاصة المقرضين 


مع أخذ المخاطرة المتعلقة بالتبسيط. فإن الرئيس التنفيذي يدير الشركة بشكل يومي. وهو مسئول 
عن تنفين الاستراتيجية التي يوافق عليها المجلس. ويمكن للرئيس التنفيذي أيضا أن يكون المصمم 
الرئيسي لاستراتيجية الشركة التي يقدمها فيما بعد إلى المجلس للموافقة عليها. وفي المقابل: فإن 
رئيس مجلس الإدارة يدير المجلس» ويتأكد من الإشراف على الإدارة (بما فيها الرئيس التنفيذي). 


ويذكر أنصار المنصب المجمع لرئيس مجلس الإدارة/الرئيس التنفيذي البعد عن الخلط في القيادة 
الذي يوفره للشركات: بينما يتساءل المدافعون عن الفصل بين منصبي رئيس مجلس الإدارة والرئيس 
التنفيذي: كيف يمكن لنفس الشخص الذي يشغل المنصبين أن يشرف على نفسه في منصب الرئيس 
التنفيذي. والجدل المثار حول الهيكل المناسب محتدم وعالميء ولا يوجد إجماع على الوضع الأفضل. 
وبين الشركات العاثلية يقبل القليل منهم فكرة ادال رئيس هنيدي من خارج العائلة أو تحالف غالبية 
المساهمين: ويقوم عدد أقل بتعيين رئيس مجلس إدارة مستقل. غير أنه كما آثبتت دراسة حالة مجموعة 
نقل. فإن الفصل بين المنصبين يسمح للعائلة أو للشركة التي يحكمها تحالف للمساهمين أن تجلب 
رئيسًا تنفيذيًا ذا خبرة عالية المستوى. بينما تحتفظ بسلطة العائلة في المجلس. ومهما كان الهيكل فإن 
السر في الحوكمة الرشيدة للشركات السليم هو أن يكون هناك تمييز بين مسؤوليات المنصبين. 


تخطيط واجراء اجتاعات اجان 1 
ويشحكل عاق بحب او تكرح احضاطات الان فاا عن الاعات الأدارق حف إن كلا متها 
يغطي موضوعك أعمال مختلفة. وله دور مختلف. وحتى إذا كانت الشركة رك من قبل مديرين 
ققيذيين. وض أن كرطع خطط لاجسافات 
منفصلة للمجلس والإدارة. ويسمح هذا للمجلس 
بالتركيز على وضع الأشراف الاسترائيجى يدلا 
من إثقاله بأعباء مختلف قضايا الإدارة التي تنشآً. 


إذا تعددت اجتماعات المجلس. فإنه يركز أكثر 
مما ينبغي على العمليات اليومية. وإذا لم يجتمع 
يلزم. ويمكن أن يؤثر هذا على التوقيت المناسب 
للقرارات. وفي العادة تجتمع الشركات الأصغر. 
على الأقل. أربع مرات في العام غير أن مجالس 
عديدة تجتمع أكثر من ذلك. وتميل المجالس ۰ . 8 

فى الشركات ال ڪڊ والاً عي تعقي 1 إلى حاو كين ل ررض عمل 7 فرق ةل خو 


الاجتماع مرات أكثر. وبطبيعة الحال تقوم لجان الدولية الخاصة: فبراير 2008 
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المجلس التي تعقد اجتماعاتها الخاصة بتنفيذ الكثير من أعمال المجالس. وفي النهاية ستقوم المجالس 
في حالات عديدة بعقد اجتماع الاستراتيجية السنوي منفصلا عن اجتماعات المجلس المنتظمة. حتى 
تمكن المديرين من التركيز على المدى الطويل. وغالبًا ما يوجد في ذلك الاجتماع الخاص مديرون 
تنفيذيون: وهم الذين يقدمون خططهم الاستراتيجية للعام القادم. كما أن تخطيط وتأكيد مواعيد 
اجتماعات المجلس مقدمًا يساعد على تسهيل الحضورء. خاصة حضور المديرين غير التنفيذيين. 


ويتحمل رئيس مجلس الإدارة مسؤولية إدارة الاجتماعات بشكل يمتاز بالكفاءة ويجب أن توضع 
إجراءات الاجتماعات وجدول الأعمال وفقا لتوجيهات المجلس. وفيما يلي أمثلة توضح الهيكل المعتاد 
لاجتماعات المجلس: 


> يحضر رئيس مجلس الإدارة جدول الأعمال الذي يعكس القضايا التي ستتم مناقشتها. 
> يوزع جدول الأعمال وأية مستندات متعلقة به قبل الاجتماع بغرض تعريف المديرين بالقضايا 


مقدما. 

> تسجل وقائع الاجتماع في محضرء ويجب أن تعكس الموضوعات التي نوقشت. ويجب تدوين جميع 
القرارات التي تم اتخاذها بما فيها الآراء المعارضة. ويجب أن تشتمل الوقائع أيضًا على أية مهام تم 
التكليف بها والزمن المحدد لإنجازها. 

> ينبغي النظر في التقدم المتحقق في ضوء الخطط المعتمدة مسبقا والميزانيات للتأكد من وفاء 
المجلس بالتزاماتة. 





صحفية تونسية تتسلم جائزة أفضل مقالة عن حوكمة الشركات في عام 2009: في حفل استضافه المعهد العربي لرؤساء المؤسسات 
(14€€8) وهى جمعية أعمال في تونس. 
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التأكد من إبلاغ المجلس 

يحتاج مديرو المجلس إلى تحديث مستمر لحالة ووضع الشركة حتى يتمكنوا من اتخاذ قرارات سليمة 

حو ا ا لور السو و المطروحة وتتحمل الاذارة مسؤولية 
يم المعلومات بشكل نافع على أن تكون مصممة ومتشاركة بصورة تعظم من فهمهاء وتسمح 

ا بالاستخدام الأمثل لها. ويجب أن ترسل وثائق هذه الاجتماعات: بما تشتمل عليه من موضوعات. 

إلى أعضاء المجلس قبل الاجتماغات بفترة بحيث يكون لديهم الوقت المتاسب لقراءتها وتحليلها. 


ويجب على المجلس أن يكون واضحًا في تحديد المعلومات التي يجدها مفيدة لصنع القرار. وقد 
بدآت مجالس عديدة في استخدام مؤشرات الإدارة الرئيسية التي تتضمن كلا من الأداء المالي. 
وكذلك بيانات أخرى قد تكون أكثر استشرافا للمستقبل: بما فى ذلك رضاء العملاء وتدريب 
وتطوير العافلين» والموشراك التففيلية مل اترام بالقانون أو اتاكات هرايط السك والشلامة. 


يمكن للمديرين أن يطلبوا معلومات من خارج المجلس. سواء في إطار الحديث مع المديرين الذين لا 
يحضرون اجتماعات المجلسء أو من خلال المعلومات التي يقدمها الغير. مثل المؤسسات البحثية. أو 
الحكومات. أو محللي الأسهم. وبشكل عام: يعتبر السماح للمديرين بالحصول على المعلومات دون 
مرورها على الرئيس التنفيذي من الممارسات الأفضل. لكن مع إبقاء الرئيس التنفيذي على علم بمثل 
هذه الطلبات» حتى لا يبدو أن هناك انفصالا في العلاقة بين الرئيس التنفيذي والمجلس. 


ويجب أن تُسجل وقائع اجتماعات المجلس بشكل مناسب. وغاليًا ما توجد التزامات قانونية حول ما 
تغطيه اجتماعات ن ويلزم هذا | التوثيق ثيق في أغلب الأحيان لأي تمويل خارجي. ويجب أن يحدد 


تشكيل لجان المجلس 

قد تقوم الشركات الأصغر بأداء الوظاات عن ا بدور «لجنة جامعة». غير أنه في 
العموم إذا لم تكن الشركة صغيرة جذاء فستضم على الأقل لجنة تدقيق يق (أو لجنة تمويل تشتمل على 
وظائف لجنة التدفيق 5 


يجب أن يكن غدد اللجاق وحسهاة وآثواعها اس اجات الشركة نيك تضم مالس الفركات 
الأكبر في الغالب لجائًا للتعيين. والمكافآت. والتدقيق. ويترك قرار إضافة لجان أخرى إلى تقدير 
الشركة 

> يجب أن يحدد دور ونطاق عمل اللجان بوضوح ويراجع من قبل المجلس على أساس منتظم. ويعتبر 
نشر مواثيق اللجنة. وتحديد المسؤوليات والحقوق للجان من الممارسات الأفضل. 

> من الممارسات الأفضل التي نشأت السماح للجان بالوصول إلى المصادر دون المرور بإدارة 
الشركة. على سبيل المثال. تعد لجنة التدقيق. في الغالب. الكيان الرسمي الذي يتعامل مع المدققين 
الخارحيين الشركة 

> يجب أن تستفيد لجان المجلس من المديرين غير التنفيذيين المستقلين. حيث يمكنهم في الغالب 
م كدو اناك موضوهية: ا 
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معرفة وخبرة ومجموعة مهارات أعضاء مجلس الإدارة ومديري الإدارة المعينين. ويجب أن توضع 
الصفات المرغوبة والشروط المطلوبة قبل إتمام التعيين. كما تقوم اللجنة أحيانًا بمراجعة حوكمة 
الشركات بشكل عام. وتدخل قضايا تعاقب الأجيال في الإدارة -في الغالب- في نطاق عمل هذه 
اللجنة. غير أنها قد تقع في إطار مهام لجنة المكافآت أو المجلس ڪڪل. 


وتم اة الجيكافات رر لكبان التعقية ري رتل على خط اقات واا جور على اناس 
الأسهيب والهوايا اه ك كا انها هة ايها عن لحد زرا فة المبكاطاك لكبار اللنفديين. 
ومن أهم مسئوليات لجنة المحافات محاولة توفيق هيكل الأجور بحيث يحفر العاملين والإدارة 
لتحقيق أهداف الشركة. 


وبسبب طبيعة وظائف ومهام لجنة التدقيق: فمن المهم أن يضم فرد أو فردين في هذه اللجنة من 
ذوي الخبرة المالية لتولي التوصيات والقرارات. ومن الناحية العملية. فهذا يعني أن يكون الشخص 
على معرفة بالمحاسبة. كما أن الخبرة فى التدقيق والتمويل من المؤهلات الشائعة كذلك لأعضاء 
لجنة التدقيق. ويوصى بأن تتكون اللجنة في الغالب من مديرين غير تنفيذيين: ويفضل أن يكونوا 
مستقلين. وفي بعض الأسواق المتقدمة. يسمح فقط لأعضاء مجلس الإدارة المستقلين بالخدمة في 
لجنة التدقيق. ويجب أن يكون في اللجنة خبير مالي واحد مؤهل على الأقل. 


وتقدم لجنة التدقيق المراقبة والإشراف على وظائف التدقيق الداخلي والخارجي. مع المسؤوليات 
الأساسية التالية: 


براقي النيافاكم الجالية وك العو دفو الوك 

توغير الأشراف غل الضوايظ الداخلية وإدارة الأزماك: 

مراجعة ومراقبة المخاطر وإدارة المخاطر (أحيانًا ما تكون هذه مسؤولية لجنة مخاطر منفصلة). 
الاك من أن وك اف قق الداكان :لق بضورة فا 

التوصية باختيار أو فصل مدقق خارجي. 

تحديد كيفية التعامل مع المدقق الخارجيء بما في ذلك أي مستوى مناسب من خدمات غير 
التدقيق. 

> الإشراف على التدقيق الداخلى. 

وع آلا للتعارهر الحا بسو اترك و لار جراجنة هله الكارير إا يعرف بإظلاق مشارة 
الإنذار). 


هش هش هه هه د مم 


وبحب أن تشتمل اجتماغات اللجان على أعضناء اللجان فقط غير آنه من الجائز أن ستعان ناخرين 
لجلسات معينة لتقديم الخبرة أو المعلومات الإضافية. ويجب على رؤساء اللجان -فى هذه الحالة- أن 
يبلغوا عن المناقشات والقرارات الخاصة باللجنة في اجتماع المجلس الكامل التالي. 
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تعزيز أداء المجلس 

عد حماية اال الجا ااا عا مرو وتكن عضن الجا لوازي ضهان 
جافزة اعضاء نجس الان ري مسووليائية: راقن مضي الجا رهب التدريب الت 
للدديويق أو رد تكلفة السريب البهم حت كما مهاراقيم. المتافية دات السك ويشتفل هنذا 
على العضوية أو التدريب فى معاهد التدريب أو مؤسسات حوكمة الشركات. وتعد المساعدة فى 
الريب العام أن القدريب الخافى بالشركة عك الس غير اين مر ميه إذا كاتوا 
سيقومون بتقديم النصيحة فيما يخص أمور الشركة أو تقديم مستوى مناسب من الإشراف. وحيث 
يفهم المديرون التنفيذيون ويعملون في بيئة وظيفية؛ فإنه سيعود عليهم بالنفع من حيث إعدادهم 
اسا القترار على سارى اسقر لي وغل اجتماء التعلس الأول, فى المديرون العدده كي ا 
مع الأعضاء الآخرين في المجلس. أو يطلبون شكل ما من التوجيه مما يدل على التزامهم بمنصبهم. 


وهناك الآن العديد من الجمعيات التي تقدم برامج القيادة لمجالس الإدارة في منطقة الشرق الأوسط 
وشمال إفريقياء ويقدم بعضها شهادة لمديري المجلس. وتساعد مثل هذه البرامج على تطوير 
المهارات والمؤهلات المهنية للمديرين. وتحسين مساهماتهم. كما تُبقي المديرين على اطلاع بأحدث 
المعلومات الجارية فى ممارسات حوكمة الشركات. والتفيرات فى الأطر المحلية والتنظيمية حيث 


الشكل 2: قائمة بالمعاهد التي تقدم برامج تدريب على حوكمة الشركات في منطقة الشرق 





الأوسط وشمال إفريقيا 


مصر 
يقوم معهد المديرين المصري بتصميم وتقديم برامج 
hn‏ شهادات مهنية ذات تنوع ڪبير ودورات تدريبية تفطي ڪل 


EGYPTIAN INSTITUTE OF DIRECTORS‏ موضوعات حوكمة الشركات. وتستهدف هذه الشهادات 
والدورات أعضاء مجلس الإدارة وكبار المديرين التنفيذيين: 
وكذلك الأطراف الأخرى المعنية. كما يخطط ويقدم 
البرامج التدريبية لتلبية الاحتياجات الخاصة للمشاركين من 
الشركات المدرجة. والمشروعات الأصغر ذات الملكية 
العائلية والمشروعات المملوكة للدولة. ويغطي التدريب 
المستويات الأساسية والمتقدمة لحوكمة الشركات. 
وبالإضافة لذلك. تقدم دورات حسب الطلب لتلبية الاحتياجات 
النخاصة بالشركات. وقد تغتمل هذه الدوواك على التدريب 
الداخلي لأعضاء المجلس. وتوضع بحيث تعالج التحديات 
الخاصة للشركات التي يديرونها. 


الملعهيد 


الإمارات العربية المتحدة 


CENTRAL sans or terrt ااال رو للف زد‎ 
Egyptian Banking Institute المصرفى المصرى‎ 


16D 


MUDARA 


5 


للحوٍ حكهة 


Abu Dhabi Center for 
Corporate Governance 


ASS 0 61848110 N woconrupnon 
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بتقديم التدريب لتعزيز تنافسية القطاع. ويقدم المعهد 
البنوك. وينسق المعهد أيضًا دورات مشتركة مع كبرى 


مدراء- معهد المديرين. هو منظمة ذات عضوية تخدم 
أعضاء المجالس؛ والمديرين. والمهنيين العاملين في مجال 
الحوكمة في منطقة الشرق الأوسط وشمال إفريقيا. ويقع 
مقره الرئيسي في مركز دبي المالي العالمي» ويشجع معهد 
المديرين -مدواء-. امتياز المدراء عن طريق حشد التأيك 
لمصالح المجالس, وتسهيل التطور المهني عن طريق التعليم, 
والمغلو مات :والتواضل: والحواق. 


يشجع ويساعد مركز أبو ظبي للحوكمة القطاعين الخاص 
والعام في اتخاذ معابير وممارسات على أعلى مستوى في 
مجال حوكمة الشركات. وذلك من خلال تقديم خدمات 
او و ا يتيده كني ا 
اار كات 


أنشآت الجمعية اللبنانية لتعزيز الشفافية معهدا للمديرين 
يقدم التدريب على حوكمة الشركات لأعضاء مجالس 
الإدارة. وكبار المديرين التنفيذيين. وينظم مؤتمرات وورش 
عمل رقع الوعي كما قشر ابا ومتضورالتم 
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. »« 


تونس 


CETTE TUNSENDEGOWEUNCEDEVTRENSE‏ | ©( © في شهر يونيو/حزيران 2009 على رفع الوعي بآهمية 
الحوكمة الرشيدة للشركات فى الحفاظ على ثقة 
ويقدم المركز برامج التدريب والتعليم: والاستشارة لتشجيع 
قادة الأعمال والتنفيذيين على الالتزام بممارسات متقدمة 
في حوكمة الشركات. وقد أسس المركز المعهد العربي 
لرؤساء المؤسسات. الذي يعد من أكبر مؤسسات الأعمال 
والأبحاث في تونس. 


ولا يعد التدريب المهني من الاختيارات في بعض المواقع؛ ولذلك فعلى المديرين أن يطوروا مهاراتهم 
عن طريق أشكال التعليم المختلفة. وجمعيات الأعمال أو الموجهين المهنيين. 


وتعد عملية تقييم المجلس من الطرق الأخرى التي يمكن من خلالها أن تعزيز فاعلية المجالس. 
ومن المهم عدم نسيان أن غرض التقييم هو تحسين وظائف المجلس» وليس إسداء العرفان أو إلقاء 
اللوم على المديرين الأفراد. وتأخذ بعض عمليات التقييم في الاعتبار العمليات والإجراءات الخاصة 
بالمجلس. وتفحص بعضها مساهمات المديرين الأغراد بينما تقوم أخرى بالعمليتين. 


ويجب أن تأخذ تقنيات التقييم في الاعتبار حجم الشركة ومستواها من التعقيد والتركيب. ويمكن 
تقييم المجلس بطرق مختلفة: من بينها التقييم الذاتي: أو إدخال وسيط من الخارج أو وضع نظام 
داخلي لتقييم آداء كل مدير على حدة. ويجب أن تمتاز المناقشات المتعلقة بالصراحة والنزاهة. وفيما 
يلي مجموعة من الأسئلة التي يمكن استخدامها كدليل في تقييم المجلس: 


کول کو ای نواد كنا بتي 

> هل حوارات المجلس متوازنة بصورة مناسبة فيما يتعلق بالآمور اليومية (الالتزام. ومراجعة النتائج 
المالية إلى آكره): والمتاقشات الاسعراتيجية طويلة الأمن؟ 

ل سكين اعا جي الل ف اواس ا من ارت في مهام الان تومل رطان عل 
استعداد للاجتماعات وتنفيذ التزاماتهم؟ 

قل يشارك جنيع اغضاء الان كن أغمالة؟ 

> هل توجد معلومات كافية لاتخاذ قرارات سليمة؟ هل تقدم معلومات أكثر مما ينبغي: مما 
يجعل صنع القرار أكثر صعوبة؟ وكيف يمكن تجنب ذلك؟ هل يتم تقديم المعلومات في التوقيت 
المناسب؟ 
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> هل يعمل المجلس على مشاركة المساهمين وكبار أصحاب المصالح؟ 

> هل هيكل اللجنة مناسب للشركة؟ وهل تقوم بوظائفها كما ينبغي؟ 

> هل يمكن لأعضاء المجلس أن يستجوبوا الإدارة التنفيذية بأسلوب بناء يدعم الحوار؟ 

> هل تمكن المجلس من التوصل إلى توازن ما بين سلطة صنع القرار المستقلة ومعرفة الخبراء 
بأنشطة الشركة؟ 

> هل يفتقد المجلس إلى مهارات أو تجارب يمكن أن تحسن من قدرات المجلس في تنفيذ وظائفه؟ 


ويجب أن تخذ الحيطة في فحص آداء المديرين الأفراد؛ لكونه موضوعا حساسا. وتتجنب العديد 
من المجالس القيام بهذا الشكل من التقييم: وتختار أن تركز فحسب على العمليات والإجراءات 
الخاصة بالمجلس ككل. وبينما يعتبر تقييم المديرين الأفراد من أفضل الممارسات الحديثة؛ فإن 
مثل هذه العملية يممكن أن تثير حساسيتهم. لهذا فمن المهم أن يخلق رئيس مجلس الإدارة أو الوسيط 
الخارجي بيئة. يشعر المديرون فيها بالأمان عند تقديم النقد البناء. ومن المهم كذلك استخدام 


السلطة التقديرية في التعامل مع المعلومات الحساسة مثل تقييم الأداء الفردي. 


وفي حالة تحديد مشككلة ماء يمكن لرئيس مجلس الإدارة أو للوسيط المكلف أن يقدم رأيه لأعضاء 
المجلس. كما يمكن أن يساعد في توجيه المديرين. كل على حدة؛ لتشجيعهم على العمل على 
الإدارة لتحسين التفاعل المتباذل فى المجلسن. 


ويجب أن يفحص أعضاء مجلس الإدارة أداء الرئيس التنفيذي: وأن يرأس رئيس مجلس الإدارة هذا 
الجهد إذا كان للشركة رئيسًا مستقلا. وتختار مجالس أخرى أن تطلب من رئيس لجنة التعيين 
والأجور أن يقوم بالمراجعة: غير أنه في النهاية. الأمر متروك داتمًا للمجلس بأكمله. ولقد اختارت 
بعض المجالس عملية تقييم يقوم فيها الرئيس التنفيذي بتقييم أدائه بنفسه ومقارنته ذلك بتقييمه الذي 
يقوم به رئيس مجلس الإدارة والأعضاء في المجلس. 


المخاطرة والرقابة 

تعد إدارة المخاطر عنصرًا رئيسيًا في آي عمل. وإدارة المخاطر هي عملية تحديد المخاطر المحتملة 
والحد منها. وتقوم جهود إدارة المخاطر الأكثر تعقيدًا أيضًا بتقييم احتمالية وقوع المخاطرء ودرجة 
العواقب الممكنة لتلك المخاطرء والوقت الذي ستستغرفه حتى تكتمل: وإلى أي مدى ستكون فوة 
استجابة الشركة لآي من المخاطر. ويجب أن نلاحظ أن المخاطر يمكن أن تنجم إما عن عمليات 
الشركة الداخلية أو عن البيئة الخارجية. ولذلك فالمخاطر هي الجانب المظلم للاستراتيجية: وإدارة 
المخاطر هي سر النجاح في التنفيذ الإداري لتلك الاستراتيجية. ومن الممارسات الأفضل الناشئة 
هي أن يضمن المجلس وصفا موجرًا عن أسلوب إشرافه على المخاطر في بيانه السنوي. ولقد دعت 
مجبوعات مصذدة من المستشريى يكل سبيكة و ك الشركات :النولية. إلى وضع بيانات اشا 
من هذا النوع. 


والرقابة الداخلية من الوسائل الرئيسية للإدارة وهي السبب في جعل المجالس تلتفت إلى أهمية 
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اجراء هب رفا الوا كسان على ارول و لمات وال وتم إذارة اكا اة 
للشركات الأصغر حجمًاء يمكن أن يساعد الاستشاريون أو المستشارون المهنيين في تحديد أفضل 
سوليات اتر ادا الى .يكن الالتزام بها وا هذا آم بريادة حم وتقيب الشركة 
خاصة إذا كانت الشركة تدرس الوصول إلى تمويل خارجي» حيث إن الرقابة الداخلية القوية ستكون 
عنصرًا رئيسيًا بالنسبة للمستثمرين في المستقبل. 


أما بالنسبة للشركات الأكبر فيمكن أن تتدخل 
لجنة المجلس للتدقيق أو قسم التدقيق الداخلي في 
عملية إدارة المخاطر, وغالبًا ما تكون لشركات 
القطاع المالي لجان مخاطر على مستوى كل من 
المجلس والإدارةة وكذلك قسم كامل لإدارة 
المخاطر في أغلب الأحيان. ولابد من أن تكون 
غم إدار» المخاطر واحدة من واف الاشراف 
للمجلس» حتى ولو كان هناك قسم بالشركة 
قد يتناول المخاطر. ويجب على الرئيس التنفيذي 
خاصة أن يعمل عن قرب مع مدير المخاطرء أو أن 
يدخل بعضًا من المهام المتضمنة لإدارة المخاطر 
١‏ في مسؤولياته الشخصية. ولقد وجدت شركات 
حسين أركان. الرئيس والمدير التنفيذي لبورصة اسطنبول. في عديدة آنه من اا لها الوكير..ذليل لسياسات 
حفل إطلاق دليل جديد لحوكمة الشركات العائلية. الذي وضعته الشركة لجميع العاملين بهاء > ويكون من المناسب 
جعغية حوكمة الشركات في تركيا (1181/10): يتاي 2010. أن تتضمن هذه الأدلة إجراءات الرقابة الداخلية 
والحد من المخاطر. 





ويمڪن أن تساعد قائمة موثقة بالمخاطر المحددة فى تحديد الاتجاه والاستراتيجية. ويجب أن يراجعها 
المجلس دوريًاء وتتضمن النقاط التالية: 


تعد الشخاطر الركنسية القن اه ار هة 

ما ا لمعتل ف عا دوت الخاطرة 

ها الخال وق ع الماش 

ها الإاجراء الذي بج غاد فى حا وها بالفدل: بها ى ذلك مدير الشركة الس لو 
آية تحرڪات أو خطوات يمڪن أن تُتخذ مقدمًاء ويكون من شأنها أن تحد من المخاطر بما في 
قك سيل مك ك سيت الاجرات رهن الذى هذه 
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الشكل 3: دليل ومبادئ حوكمة الشركات في الشركات غير المدرجة في أوروباء اتحاد 





جمعيات الإدارة الأوروبية 


E‏ اا اك 
ف مكمه ميال 

* مشاهية إل الأدوال. 

؟ إدارة ات 

ل ات ار 

*؟ استمرارية العمل. 

ل ا 

إلا الل 

ا الي 

E‏ اليه 


ويمكن أن تساعد الإجراءات التالية وظيفة بيئّة الرقابة الداخلية: 

٠‏ لود لرک 

٠‏ الفصل بين الواجبات. 

* التسويات المحاسبية ومراقبة التدفق النقدي. 

° المؤهلات المناسبة والتدريب. 

° ضوابط الميزانية. 
00000909090 ه232 
ES‏ 


المصدر: اتحاد جمعيات الإدارة الأوروبية, /5ئwww.iod.com/intershoproot/eCS/Store/en/pdf‏ 
.policy_article_corp_gov_unlisted_companies_eu.pdf‏ 


كرا ی هي ااال عن و ي اع ار اه الفسان اجان ين اكرات 
الرئيسية لإشراف المجلس أن يتأكد من أن العاملين يمكن أن يبلغوا بصورة آمنة عن آية تصرفات 
منافية للأخلاق أو القانون. وغاليًا ما تحدد تفاصيل مثل هذه السياسات:في مدوتة لقواعن الأخلاق 


تمت ملاحظته. كما تتجه الشركات بشكل متام إلى تبني آساليب لإطلاق صقارة الإنذار لمان 
عدم تعرض العاملين أو غيرهم من أصحاب المصّالح الذين يبلغون عن سوء تصرف إلى العقاب. 
فتك ااام مارات قر خا بو كد رست ات الليتانية هرر ةة مدونة القرافه 
الاخلاقية وإجراءات حا الشيوك طن اكات السغيرة والنفرسكلة» موف مشاعدة انر كات 
في تطوير هذه الإجراءات. ا 
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الشفافية 
غاليًا ما تتسم ممارسات الحوكمة فى منطقة الشرق الأوسط وشمال إفريقيا بالسريةء وتحاول 
شركات عديدة أن تبقي ممارسات الأعمال والتمويل بها بمنآى عن علم وتمحيص العامة. ومهما 
كانت منافع هذه الاستراتيجية. فهناك نقاط سلبية للتعتيم: بما في ذلك قلة الاستثمار من المصادر 
الخارجية. 


وكانت الشركات. تقليديًاء تحتاط في إدخال استثمار من الخارج خشية فقد السيطرةء غير أن 
استقطاب الاستثمار الخارجي أصبح أكثر شيوعًا بشكل تدريجي. ولا يمكن اتخاذ هذا الطريق 
إذا لم يكن المستثمرون الخارجيون على علم كاف بالشركة. وبامڪانهم أن يراقبوا نتائجها. ويضع 
المستثمرون ثقة أكبر في الشركات التي توفر معلومات واضحة ومتاحة. وتسمح لهم بتقييم المخاطر 
والمكافآت المحتملة لاستثماراتهم. 


وبدخول جيل جديد من المديرين الإداريين إلى منطقة الشرق الأوسط وشمال إفريقياء يتمتعون بفهم 
لمنافع التمويل الخارجي والنمو الذي يمكن أن يجلبه. سوف يزداد طلب السوق وقبوله لقدر أكبر 
من الشفافية. وكما تدل دراسات حالة عديدة: فإنه كلما كانت هناك حاجة لرأس المال: وفرت 
شركات المنطقة المعلومات المطلوبة. ومن المتوقع أن يصبح هذا الاتجاه أكثر انتشارًا. 


ويطلب من جميع الشركات المدرجة أن تفصح عن نتائجها المالية. غير أن التقرير المالي المفصل 
ليس من بين الشروط في معظم الشركات في منطقة الشرق الأوسط وشمال إفريقيا. وفي بعض 
الحالات. تفصح الشركات عن أكثر مما يلزم حتى تولد الثقة وتحتفظ بها في عملياتهاء أو لتبني الثقة 
مع أصحاب المصالح. ويعد هذا الإفصاح من الوسائل الأساسية لجذب وإبلاغ المستثمرين والشركاء 
المحتملين. وفي الشركات الأصغر. قد يشكل المساهمون العائلة الحاكمة. وفي هذه الحالة يصبح 
التقرير السنوي وسيلة تواصل موحدة. 


وأشار مسح أجرته شركة برايس واترهاوس كوبرز. واشتمل على 685 من مؤسسات استثمار و445 
محللاً في أسواق الأسهم من 14 دولة إلى اعتقادهم بأن التقرير السنوي هو وسيلة للتواصل بشأن 
محركات تطوير الأعمال. أكثر منه دليلا على الأداء. فلم يعد السوق مهتمًا فحسب بالآداء المالي 
السابق, وإنما بالتوجه المستقبلي في إطار الاستراتيجية والاستثمارات والنمو المتوقع. وفي هذا الإطار 
فإن الأداء المستقبلي المتوقع للشركة (المحدد بصورة صحيحة). يعد من اهتمامات المستثمرين 
الرئيسية. حيث إن أرباحهم ترتبط ارتباطا وثيقًا باستراتيجية الشركة وتنفيذها. 


ويمكن أن يكون لأسلوب عرض التقرير السنوي والمعلومات التي توجد به أثر كبير على القراء 
المحتملين. حيث يهتم أصحاب المصالح بالهيكل والمحتوى بما في ذلك الصفحات الرئيسية, 
والأحداث المهمة التي وقعت خلال العام التقويمي: وأسلوب العرض والصورء والنتائج المالية. وأية 
توقعات مستقبلية. كما توفر التقارير السنوية أيضًا وضع إطار للممارسات غير الرسمية والتعريف بها 
مكدر رهن اللو ا ا 
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مشاركات في برنامج تدريب المدربين حول حوكمة الشركات في صنعاء. اليمن: يونيو 10 20. الذي نظمه مؤسسة التمويل الدولية 
ومركز المشروعات الدولية الخاصة. 


وتختلف الدول في عاداتها وأعرافها فيما يتعلق بتكوين التقرير السنوي. وبالإضافة إلى ذلك 
ظهرت معايير إفصاح سنوية على المستوى الدولي نتيجة لعولمة أسواق المال. وتوصي منظمة التعاون 
الاقتصادي والتنمية بأن تتضمن التقارير السنوية تحليل الإدارة ونقاشها لعمليات الشركة. ويخلق 
الجمع ما بين هذا النقاش وبيانات الشركة المالية رسالة قوية تمتاز بالشفافية. ومن المصادر الإقليمية 
وضع المركز المعهد العربي لرؤساء المؤسسات في تونس دليلا للتقارير السنوية يوفر نموذجا 
للشركات فيما يتعلق بمحتويات وهيكل التقارير السنوية. 


كما يوصي مجلس المعايير المحاسبية الدولية أيضنًا بإيداع تقارير إدارية غيما يتعلق بالبيانات الماليةةة 
على أن يتضمن ما يلي: 


شرح للمؤشرات المالية ومؤشرات الأداء الرئيسية. 
بيانات عن وضع الشركة المالي. 

عوامل المخاطر المحتملة. 

اتجاهات السوق والصناعة. 

موارد رآس المال. 

> معلومات أساسية عن كيفية إدارة المخاطر. 


هش له هه A‏ م 


ويمكن أن تفصح الشركة عن معلومات عما يزيد على المعلومات الضرورية؛ مثل سياستها البيئية أو 


۶ عن البيان المالي." مجلس المعايير المحاسبية الدولية. 1 يولوي / تموز 2010. يوجد على: www.iasb.org/Current+Projects/‏ 


IASB+Projects/Financial+Statement+Presentation/Financial+Statement+Presentation.htm 
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فبادرات التشوولية لهاع وقضمن وني الغركات هذه المعاومات. فى تغاريرها النشرية ها 
تقوم شركات أخرى بوضعها في تقارير خاصة بالمسؤولية الاجتماعية. 


حوكمة المشروعات العائلية 

تكونت المشروعات العائلية: تقليديًاء من رئيس عائلة قوي وهو مؤسس المشروع وغالبًا ما يتخذ في 
البداية شكل «إدارة الفرد الواحد». وعادة ما ينشغل أفراد العائلة فى تأسيس مجلس الإدارة: سواء 
بجلوسهم بآنفسهم في المجلس. أو باقتراح أفراد آخرين مخ انعا والأقارب والأصدقاء ليشغلوا دور 
المديرين. وإذا جاء الرئيس التنفيذي من العائلة. فتكون سلطة المجالس أضعف. ويبقى الحكم في 
أيدي العائلة. كما أن للعائلة وغيرها من المساهمين القدرة على توسيع نطاق نفوذهم بطرق أقل 
مباشرة. وذلك نتيجة للأسهم المحمولة في الشركات القابضة و/ أو الشركات التابعة. 


وكان النموذج القديم الذي تتركز فيه السلطة في يد العائلة قد أدى وظائفه بنجاح في الوقت الذي 
اعفيد العمل كيه على الادقا الى قات يدوو الول فقن الاق ات الشات الام غير 
أنه من المشكوك فيه أن هذا النظام سيحتفظ بقيمته في المستقيل. فالمنافسة المتزايدة تتطلب من 
اتر كات أن سن كر على الجر اة کی كف تجسن المؤارد وق کے ا کات 
اف إلى افك مج الشرككات القالمية: وور كنذا افرع من الشاهل للتركات النافلية در 
عي رول إل راس المال ر اواب 


وعادة ما تمر الشركات العاتلية بثلاث مراحل من التطورء تتميز بخصائص معينة: 
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الغا اة 


المساهمين 


الورحلة |[ 
المؤسس 
(الجيل الأول) 


© د 5 7 | 3 وع 
ويديره المؤسس 
(رئيس مجلس الإدارة 
والرئيس التنفيذي). 
* يتخذ المؤسس 


بتدخل خارجي بسيط. 


* هيكل حوكمة 
بسيط وغير رسمي. 
* مساهمون قليلون. 
* يتكون المجلس 
من آقراك العاقلة: 
المساهمون أيضًا. 


5 اتفال الفا 
رض 
الإدارة. ١‏ 
© تخطيط الأملاك. 


2 
الجيل التالي 
(الجيل الثاني) 


5 فل الجداارة 
والملكية إلى آبناء 
الس 

* تصبح آمور 
الجوكمة الكذر 
الشركة 


* الحفاظ على عمل 
* حفظ ملكية 
الأسرة. 

* انتقال القيادة. 

* تعاقب الأجيال في 
الإدارة. 

* وضع عمليات 
وإجراءات العمل فى 
إطار رسمي. 

* وضع أساليب 


المرحلة 3 
العائلة الممتدة 
(الجيل الثالث) 


0 
أكبر من أفراد 
الأسرة. من بينهم 

الأبناء» والإخوة. 


تخصيص رأس مال 
الشركة: توزيعات 
الأرباح الدين. 
مستويات الربح. 

* حقوق المساهمين. 
* توظيف أفراد 
العائلة. 

© اا ا 
للمساهمين. 

* تسوية النزاعات 
اا 

۶ وارك ا 
ومهمتها 

* رؤية ومهمة العائلة. 
: ا اک 
بالعمل. 


المح ماس الول الذوليق كيل كه المنشرو غات اة 2008 وجك هن : 
www.ifc.org/ifcext/corporategovernance.nsf/ AttachmentsBy Title/Family+ Business_Sec-‏ 
ond_Edition_English+/$FILE/Englilsh_Family_Business_Final_2008.pdf‏ 
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مراحل في هيكل حوكمة العائلة 

يمكن أن يؤدي تأسيس ممارسات حوكمة في المشروعات العائلية في الوقت المناسب من حياة 
المشروع. إلى تقوية العلاقات العائلية. وجلب الاستقرار في عمليات المشروع والمساعدة في توظيف 
مواهب الإذارة كما يوه إدارة اكش قاع وو فر ممارسات الموكية هذه مقر للفراصل الو 
فعا وسا تاق القدبايا ال اة امل و دوكر لأ كراد العاكلة فرضة الاتسنان. وسوق ساعد 
هيكل الحوكمة الفعال في معالجة القضايا التي تحدث في حياة المشروع مثل توظيف أغراد العائلة 
والفؤاعات وملكية الاس 


ومن الأركان الرئيسية الفعالة في الحوكمة في الشركات العائلية وضع إجراءات مكتوبة يمكن أن 
يُرجع إليها بشكل دوري. مثل دستور العائلة وسياسة حمل الأسهم. وتعزز السياسات الفعالة وتساعد 
في نمو المشروع. وسيكون لكل شركة هيكل حوكمة فريد من نوعه. ومن المهم أن يتم إبلاغ 
أفراد العائلة بغرضه ووظيفته حتى يتم التوصل إلى الاتفاق والمساندة. وفي الغالب تشبه تلك الهياكل 
ما يلي: 


اجتماع العائلة - في المرحلة المبكرة التي تخلو من الرسمية. وحيث تتركز السلطة في يد المؤسس 
أو المؤسسين. يقوم المؤسس بالدعوة إلى اجتماعات العائلة ويديرهاء وهو في الغالب الشخص الذي 
يدير العمل بأسلوب أحادي الجانب. وتؤدي الاجتماعات وظيفتها كطريقة غير رسمية للمشاركة في 
المعلومات. والتوصل إلى اتفاق. وتوليد أفكار جديدة. 


الوظائف العامة: 


> مراجعة التغيرات في أنشطة العمل الجارية والاتجاه المستقبلي. 

> تطوير مهمة ورؤية للشركة على أساس قيم العائلة المتفق عليها. 
> البدء في تحديد ووضع سياسات تتعلق بالتوظيف وملكية الأسهم. 
> منافشة ووضع آفڪار للنمو. 

> البدء في إعداد وتحضير الجيل التالي من قادة المشروع. 


جمعية العائلة - عندما ينشط الجيل الثاني من العائلة في العمل. يصبح وجود عملية أكثر رسمية 
لتوصيل المعلومات ضروريًا في الغالب. وتجتمع العائلة بشڪل أكثر رسمية مرة أو مرتين كل عام 
وفي هذا الوقت تناقش أية موضوعات تتعلق بالعمل. ولا يسمح هذا للعائلة بن تبقى على دراية بما 
يجري فحسب. ولكنه يعطي العائلة الفرصة في تبادل الآراء المتعلقة بتطوير المشروع. وفي هذه 
المرحلة: إذا لم توضع سياسات رسمية: فقد تنشاً النزاعات. 


الوظائف العامة: 


4" ابلاغ أشراك N‏ ديم ووب a‏ 
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4 مراجعة سياسات التوظيف والآجور والتصريح بها (سواء كانت رسمية أو غير رسمية). 
> انتخاب أفراد مجلس العائلة (إن وجد). 
> انتخاب أفراد لجنة العائلة للتعامل مع قضايا مثل التعليم والتدريب. أو الأعمال الخيرية. 


مجلس العائلة - حيث يتوسع الجيل الثاني ليضم الأنساب وأبناء العم قد يصبح وجود كيان حاكم 
يمثل مصالح العائلة الأوسع مناسبًا للمساعدة في صنع القرار. وينتخب أغراد العائلة في المجلس؛ 
ويجتمعون في الغالب من مرتين إلى ست مرات في العام. ويتناول المجلس أية مشكلات قد تنشاً: 
ويقوم بتعريف بقية العائلة بهذه المشكلات وأنشطة المشروع. 


وفي العادة ينتخب رئيس مجلس الإدارة أو تعينه جمعية العائلة ليخدم كمسئول الاتصال الرئيسي 
الذي يوجه عمليات وأنشطة المجلس. كما أنه من النافع أن ينتخب أمين سر ليقوم بتسجيل نتائج 
الاجتماعات» وتوزيع المعلومات على أفراد العائلة ذوي الصلة. 


الوظائف العامة: 


> يعمل كنقطة اتصال رئيسية بين العائلة والمجلس والإدارة العليا. 
> يراجع ويعدل أية أمور متعلقة بالرؤية والمهمة وقيم العمل. 
> يراجع ويعدل آية سياسات متعلقة بالتوظيف والأجور وحمل الآسهم. 


من المثالي البدء في وضع إطار رسمي للسياسات والإجراءات لتوثيق رؤية المؤسس خلال الجيل الأول. 
وفي تلك المرحلة. يمكن للمؤسس أن يساعد في التوصل إلى اتفاق مع بقية أغراد العائلة. 


بالإضافة إلى السياسات الرسمية. تيسر الاتصالات الرسمية مشاركة المعلومات بين أفراد العائلة. 
مما يؤدي إلى خلق الثقة. ويسمح بمعالجة أية مشكلات أو نزاعات في العلن. وهو ما يحد من احتمال 
الضرر. ويجب أن يتم إبلاغ العائلة بأنشطة المشروع المستمرة والتحديات التي يواجهها. 


وقد اجساعات الحائلة وجسبعيانيا كش الطرق ا لاتعريف بتفاصيل العمل فى اعروج غير أن 
التواصل المستمر يمكن أن يكون في شكل البريد الإلكتروني. أو بوابات الإنترنت. أو التقارير 
الشهرية. أو التقارير السنوية. وغيرها. 


78 | تشجيع حوكمة الشركات في الشرق الأوسط وشمال إفريقيا: تجارب وحلول 





ما هو الحجم؟ 


ا عد مريت 
الاجتماع؟ 


ما هي ا 
TT‏ 


اجتماع العائلة 


المؤسس 
(الجيل الأول) 
غير رسمية 


آي من آفراد من 
العاتلة يكون له حق 


صغير - الأفراد 

المباشرون لعائلة 

المؤسس (مثالا: 
6-0). 


يعتمد على مرحلة 

التطور. ويمكن أن 
يكون مدكرررا کی 
بنسبة مرة في الأسبوع 


في المراحل المبكرة. 


* التعريف بقيم 
العائلة ورؤيتها. 

* نقاش وتوليد 
أفكار جديدة للعمل. 
N ¢‏ لفاك 
المشروع الاين 


الجيل التالي 
(الجيل الثاني) 


رسمية 


آي من آفراد من 
العاتلة يكون له حق 


متوسط - يعتمد على 
حجم العائلة ومعايير 
المشاركة. 


من مرة إلى مرتين في 
السنة. 


6 كاض الأكار 
والخلافات والرؤية 
والأتريض ييا 

© اموا عل 
ST O‏ 
الر ب الما 
بالعائلة. 

* تعليم أغراد العائلة 
ك الحمال. 

* انتخاب مجلس 
ا راا 
المجالس الأخرى. 


مجلس العائلة 


العاتلة الممتدة 
(الجيلان الثاني 
والثالث) 
رسمية 
وتقرر العائلة معايير 
الاختيار. 


برضل 

المعايير الموضوعة. 

في الغالب من 5-9 
أعضاء. 


من مرتين إلى ست 


* تسوية النزاعات. 
* تطوير السياسات. 
والاجعرامااف ارت 
العا مالاا 


O 
الإدارة والمجلس‎ 
وتحقيق التوازن بين‎ 


المشروع والعائلة. 


العصيدب فوط السويل الو دل سرك المشرويعات ال 2008 مجن على : 
www.ifc.org/ifcext/corporategovernance.nsf/ AttachmentsBy Title/Family+ Business_Sec-‏ 
ond_Edition_English+/$FILE/En glilsh_Family_Business_Final_2008.pdf‏ 
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وضع دستور العائلة 

والسياسات التي يتبناها المشروع العائلي. ويتضمن القيم الجوهرية ومهمة العائة ورؤيتها: كما يصف 
الآمؤاى والوظاتف انشامية يكل عن كات الشركية يما كا امالك و اهاد كلس الادارة 
والمسامسية. والإدارة واتعاملين والكيفية الى لمكن أفران العائلة من المقاركة في ارغ 
وكما ذكر: فان هذه الإجراءات المكتوبة يمكن أن تتوقع آو تمنع وقوع سوء التفاهم: ويمكن أن 
تساعد على تحقيق رؤية العائلة وقيمها لأجيال لاحقة. 


وتوضح التجربة أنه من الأفضل أن يوضع دستور العائلة في الوقت الذي تكون أوضاع المشروع 
مستقرة. وقبل وقوع أية مشكلات. حتى يمكن التعامل مع القضايا المحتملة بشكل خال من 
العواطف. وفي المراحل المبكرة. تضع عائلات عديدة مجموعة غير رسمية من القواعد والعادات 
التي توجه العلاقة بين أفراد العائلة والمشروع فيما يتعلق بالحقوق. والالتزامات. وتوقعات أفراد العائلة. 
وبتوسع العائلة والمشروع من المهم أن توضع السياسات في إطار رسمي ووثيقة مكتوبة يعترف بها 
جميع أفراد العائلة. 


وضع خطة لتعاقب الأجيال في إدارة المشروع من العناصر الرئيسية أيضًا في دستور العائلة ويؤدي 
إلى الخد مرخ الخللافات السدكيلة الى شن كحو يتوق الأأجيال اللاحقة كما اه يوكر س امات هافة 
لآقارب الدرجة الأولى والغائلة الممتدة. وتلزم غالبية المشروعات العائلية التي وضعت دسقورًا للعائلة 
آفراد العائلة بآن يعملوا خارج المشروع لفترة معينة من الزمن. ومن المعتقد آنهم سيحرزون تقدمًا 
أفضل. وسوف يطورون مجموعة قيمة من المهارات التي يدخلونها إلى الشركة. 


وغالبًا ما تتطرق العناصر الرئيسية في دستور العائلة وتعالج النقاط التالية: سياسات التوظيف. وتسوية 
النزاعات. وحقوق المساهمين من العائلة. وتعاقب الأجيال في الإدارة. ويتضمن الملحق 1 نموذج لدستور 
العائلة. 
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الشكل 6 





ش کڪ 0 
الشر | إ »> كل مؤسسات حوكمة العاثلة بما 
؛ فيها جمعية العائلة ومجلس العائلة وأية لجان ¦ ! 
: > الإستراتيجية والآهداف 4 متعلقة بالعائلة | : > مجلس الإدارة 


| > تركيبة القيادة | ؛ > قيم العائلة الرئيسية ومهمتها ورؤيتها > : > المجلس الاستشاري 


| > سياسة المساهمة | ؛ > تحديد العلاقة بين العائلة ومجلس + : > تركيب الإدارة 

[ | : الإدارة والإدارة العليا 0 إٍْ 
| > سياسة الاتصالات : : > مشاركة مديرين غير : 
| ؛ > مشاركة العائلة (الحقوق والمسؤوليات + : تنفيذيين وافراد آخرين من :ٍ 
والإلتزامات) | © غير خارج العائلة في مناصب | 


إستراتيجية 


]| > سياسة تعاقب الأجيال 


> إجراءات تسوية النزاعات 


اتحاد جمعيات الإدارة الأوروبية. يوجد على: 
www.iod.com/intershoproot/eCS/Store/en/pdfs/policy_article_corp_gov_unlisted_compa-‏ 


.nies_eu.pdf 


تشكيل السياسات 

ا ن اا ا عا ا وه اكات ا کے ارو ا س فسا يشان 
توكليت أذراد العائلة والسدقائها والمكاوف المكريين هن عد ويمكن. من خلال وضع سياسات 
وإخراءات وا لتوهلات الوليقة والمقوقم متها آن ساكن الشركة من ادات الأششاس 
المناسبين. وبهذه الطريقة يمكن للشركة أن تشعر بالارتياح في التوظيف من العائلة أو الأصدقاء. 
كما توفع ايا الميارات. الثى ازع على الخ أن يتمتع بها والمتورق مامتها فى الشركة 


وغالباً ما يعني هذا إصدار بيانات صريحة بشأن ظروف الدخول في العمل والبقاء فيه. والخروج منه. 
كما يجب أن تتناول السياسة أيضًا معاملة موظفي العائلة في مقابل الموظفين من خارج العائلة. وتضع 
هذه السياسة أيضًا نظامًا للتوظيف قائمًا على الاستحقاق بدلا من الحق الطبيعي. ويحث أفراد العائلة 
على تحقيق مستوى معين. بحيث يكونوا مساهمين فاعلين. كما سيرى الأعضاء من خارج العائلة 
بوضوح طريقا للنمو في الشركة؛ مما يشجع التزامهم وولاءهم. ويجب أن تتضمن سياسة التوظيف: 
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> فلسفة التوظيف 

> الدخول 
٠‏ معايير التوظيف (مثال: المنصب الحالي. أو إضافة منصب يستلزم قدرات معينة) 
٠‏ المتطلبات التأهيلية 

> المتطلبات التعليمية 

خبرة العمل السبائقة 

٠‏ الإجراءات التي يجب على أفراد العائلة اتباعها حتى يتم النظر في طلباتهم 

التوظيف من أفراد العائلة الممتدة 

معاملة العاملين من أفراد العائلة 

المسؤوليات 

المكافآت والأجور على أساس السوق 

التقييم لتطوير الأداء 

٠‏ الإشراف والتسلسل الوظيفى 

* نظام تييع الأداء المتصيل بمؤشرات الآذاء الركيسية 

> التعليم المستمر 

> التقاعد 

هيڪل الترقي في الشركة 


A 


هش ھڅ 4ه 4 م 


A 


وعند وقوع خلاف بين أفراد العائلة. يمكن أن يؤدي إلى اضطراب العمل والتداخل في العمليات 
المعتادة. والسبب الرئيسي وراء انهيار شركات عائلية عديدة هو النزاع الشخصيء. وليس تهديد 
التنافسية. وتقع مسؤولية تسوية النزاعات على عاتق مجلس العائلة إذا كان يقوم بعمله. ويجب على 
المجلس أن يكون مسئولا عن التأكد من عدم تآثير تلك النزاعات في تشغيل الأعمال: وأن تُحل عن 
طريق الحوار في غضون وقت معقول. 


وجب آن صد سياسات وإجرادات التعامل سن شبوية التؤاغات خالا تارب الصا المد دة 
ڪڪل. 


مع وضع سياسة المساهمة فى أقرب وقت ممكن تحدد رسالة متسقة. وتعرف أغراد العائلة بحقوقهم. 
ويجب أن توضح هذه السياسة التفاصيل عمن المسموح له بامتلاك الأسهم (مثل آفراد العائلة المياشرة: 
أو العائلة الممتدة: أو الأنساب) وڪذلك إذا ڪان بالامڪان بيع الأسهم وكيفية ذلك. 
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ويجب أن تؤخذ النقاط التالية في الحسبان عند وضع سياسة المساهمين: 


* من الذي له الحق في امتلاك الآسهم (الأحفاد فقطه آم الآنساب: آم الأعضاء من خارج العائلة 
مثل العاملين)؟ 

* حق الرفض الأول (حق طرف ما في أن يتقدم بعرض مماثل للشروط والنصوص في عقد 
مقترح مع طرف أخرء والذي يحمي عامة مساهمي الأقلية). 

° الشروط الخاصة بإصدار أسهم ا 

* الشروط الخاصة بالبيع (الأولويات والتسعير). 

* حقوق الشفعة (الأولوية لأعضاء العائلة في حالة نية بيع الأسهم من قبل أحد أغراد العائلة). 
* إجراءات الموافقة في حالة نقل الآسهم (الموافقة على مساهم جديد قرار أغلبية أعضاء 
العائلة). 

٠‏ حقوق الامتياز على الأسهم. 

* توزيعات الأرباح وإعانات أفراد العائلة. 

٠‏ الأحكام الأخرى ذات الصلة باتفاق المساهمين 


الفصيدى: دلبل تطريق الدوكية فى اا كات 4 اا اا زير الفاق وجه غ 
.http://www.transparency-lebanon.org/publications/foecgen.pdf‏ 


الإعداد لتعاقب الأجيال فى الإدارة 

غالا ما سد التخطيط الل التالي أو للتغيير في الإدارة عملية صعبة؛ لأن غالبية المشروعات 
العائلية تعتمد على مؤسس أو رئيس تنفيذي قوي. غير أنه مع كبر المشروع. يعد الجيل التالي لتولي 
المسؤولية. ويصبح انتقال السلطة بسلاسة حتميًا. وإذا وضعت خطة قبل وقت كاف من تولى القيادة 
الجديدة: يميل الانتقال لأن يكون سلس وناجحا. ويسمح التخطيط المبكر للمؤسس بأن يتدخل في 
الاتجاه المستقبلي للمشروع. 


اسن اليد من أا الموسسين إلى اتاد مقمني الرس انيدي وقد يكرن هذا مقو غير 
آنه اسن الطريق الوحيد المتاج قى سبيل المقال يكن لمجلين قري مكون من أقراق العالة أن 
يسعى لتعيين رئيس تنفيذي من العاقة الممتدة أو أن يدرس تعيين عضو من خارج العائلة. والهدف هو 
اختيار أكثر الأشخاص مناسبة للمنصبه وبهذا تستمر سلطة العائلة حتى مع السماح بتعيين رئيس 
تنفيذي يتمتع بمواهب إلى جانب خبرات ومهارات أخرى. 


وعند وضع خطة تعاقب الأجيال فى الإدارة. من المفيد اتخاذ رأي خارجي للمساعدة في صنع قرارات 
هذه المشورة: بينما سعت شركات أخرى إلى شركات المحاسبة والقانون. 
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ويجب وضع النقاط الرئيسية التالية في الاعتبار عند وضع خطة تعاقب الأجيال في الإدارة: 


الأهداف المتعلقة يتعاقب الأجيال فى الإدارة 

أسلوب ومعايير اختيار الأجيال اللاحقة فى الإدارة. 

الخطوات المهفة فى إعداد الأجيال اللاحقة فى الإدارة. 

التدريب المطلوب للأجيال اللاحقة في الإدارة. 

خطة تتضمن مواعيد محددة تتعلق بمراحل تحديد وتدريب وتقديم الأجيال اللاحقة في الإدارة. 
خطة طواريخ فى حالة عدم سير شاقب الأجيال فى الإدارة وكمًا المخطط الموضوع أو هي حالة 
اکت شير مار 


هش كه هه هه هه م 
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الملحق 1 
مخطط نمودج دستور العائلك 


وضع الجمعية اللبنانية لتعزيز الشفافية 


1. قيم وأهداف المشروع العائلي 
ای قو الشركة رانا 

* ميان قِيم الفالة وستفد اتا 

* .سخطط لبا المشروع لباقي 


2. صنع القرار والمؤسسات فى العائلة 


جمعية العائلة 
* أهداف جمعية العائلة. 
* وظائف جمعية العائلة. 
* اجتماعات جمعية العائلة. 


أمين سر جمعية العائلة. 
مجلس العائلة 

٠‏ هدف مجلس العائلة. 

٠‏ تكوين مجلس العائلة. 
٠‏ وظائف مجلس العائلة. 
* قرارات مجلس العائلة. 
° اجتماعات مجلس العائلة. 
4 أمين سر مجلس العائلة: 


اللجان والوظائف والأنشطة الأخرى للعائلة 
* اللقاءات الاجتماعية. 
* الاجتماعية الإخبارية. 
* التواصل مع الجمهور. 


في بيئّة تعتبر المعلومات فيها ذات أهمية قصوى: يجب أن تُحفظ جميع البيانات وتتم حمايتها. وبدلا 
من مجرد جمع المعلومات وإيداعها. يحب أن تنظم المعلومات المكتوبة في ملفات خاصة؛ ويجب 
المستندات الشخصية. والخطابات وغيرها فى بناء أرشيف للعائلة يعكس تاريخها. 
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3. المساهمة وأحكام اتفاق المساهمين 

ما التي يجب على المشروع العاتني شاك عند مواجهة نشكلة ما سداق بسهم الشرك؟ 
* القواعد التي تحكم بيع/نقل ملكية الأسهم. 

* توزيعات الأرباح وإعانات أغراد العائلة. 

** القواهد التي تحكم إصدار الأسهم. 

© الخبمافات و الامقيازات على الأسهه. 


جميع الأحكام الأخرى ذات الصلة الواردة في اتفاق المساهمين. 


4. تضارب المصالح 
كيف يمكن لاوم الباكتي ایا رک كل امراف السقيلة من أن كيدي إلى مارب ف 
المصالح؟ 


5. توظيف أفراد العائلة 

نای سياس الشركة فیا يراق و م ا ا 
* أفراد العائلة المؤهلون للانضمام. 

ف مار الديكول: 

ر ارف 

* سياسة اماف فى الإشراف رة التقييم. 

* ا ا الى يكم ارف 


يجب التعريف بهذه السياسة فى أرجاء الشركة. وأن تنفن يثبات: لما يمكن أن تحدته من أثر نفسى 
عظيم على العمالة كافة والإدارة غير المتصلة. 


ويب ان رن هذا السو سا المشروع ااي الف قطن ممكيدية الال مع ماين الاين 
والموهوبين من خارج العائلة. وكذلك الضرورة المحتملة لوجود مديرين غير تنفيذيين/ مستقلين أو 
استشاريين من الخارج. كما يجب أن تحدد أيضًا كيفية وضع إطار مهني للعمل: واتخاذ قرار بشأن 
إذهال مدواء ى رةو فدوات من الشارع إلى الم 


6. قضايا تعاقب الأجيال فى الإدارة 

ما القواعد السارية على أغراد العائلة من الجيل الثاني الذين على استعداد للعمل؟ ولماذا تلتزم العائلة 
بأعمال وملكية الجيل التالى؟ 

٠‏ ميثاق خطة تعاقب الأجيال في المناصب الرئيسية خاصة المدير العام. 
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7. مدونة العائلة لقواعد السلوك 

يجب أن يعمل كل مشروع عائلي على أساس أخلاقيات عمل سليمة تنطوي على ممارسات توظيف 
جيدة وتعامل يتسم بالأمانة والاحترام مع الآخرين: ومعاملتهم كأصحاب مصالح. 

ويجب أن تضع الشركة مدونة قواعد السلوك. غير أنه إذا قرر المجلس عدم ضرورة وضع هذه 
المدونة بشكل مستقل. فيمكن أن يتضمن دستور العائلة أحكام هذه الوثيقة. 


8 تدريب وتعليم أفراد العائلة 

كيف يسك أن كب افا القليم اتجميع اقرادها يشان نطيفية الال مم حضاف ا هات 
الواردة فى دستور العائلة؟ 

* مجالات وآساليب التعليغ والفدرين لأغراد العائلة: 

* من الذي ينبغي عليه المشاركة في العملية التعليمية. 


9. الأعمال الخيرية للعائلة 

تتضمن الملكية نوعًا من المسئولية. ويجب أن يتحمل أفراد العائلة المستولية تجاه أفراد العائلة 
الآخرين: وأن يعبروا عن احترام حقيقي لثروة الشركة وأصولها. ويجب أن يحدد دستور العائلة كيفية 
استخدام الثروة الناتجة عن النشاط. فعلى سبيل المثال: يجب أن يذكر ما إذا كان من المخطط أن 
يضخ رأس المال الناتج بأكمله في الاستثمارات أو دفع توزيعات أرباح كبيرة. كما يجب أن تستخدم 
الثروة أيضًا في الاستثمار في التعليم. أو كصندوق في حالة وقوع المشكلات. أو لتمويل الشركات 
المبتدتة الواعدة أو غيرها من مشروعات آفراد العائلة. 


10 مراجعة دستور العائلة 

بحب على العا أن تعتدق السياسات و الاجر ارات السورشوغة لضان فيد الراك اتا ااه 
المنصوص عليها في دستور العائلة بشكل منتظم. أو على الأقل سنويًا. ويجب أن تركز العائلة 
کل عاد على اما همق اوا ا ا با ار السياسات الي والتى لم هدا 
في ضوء الظروف الجديدة التي تؤثر على الشركة والعائلة. 


حصل هذا الكتيب على دعم وموافقة المؤسسات التالية 


Abu Dhabi Center for Corporate Governance له‎ 8 < 
المديرين المصرى‎ 


مركز 
EGYPTIAN INSTITUTE OF DIRECTORS‏ 


9 سكيما. 


جوول. 
° الجمعية اللبنانية لتعزيز الشفافية. 


GOOL 


THE LEBANESE Code Algérien 
TRANSPARENCY de Gouvernance 
ASSO CIATION rocormurmon g'Entreprise 


ونتقدم بالشكر للأشخاص التاليين لمساندتهم ومساعدتهم: 


الجزائر 

نتقدم بالعرفان لفريق مؤسسة التمويل الدولية 
في الجزائر. وبخاصة السيد/ قادر علولة 
المدير الإقليمي المعاونء وفريقه للدعم الآمني 
واللوجيستي في تصوير فقرات الفيديو في 
الجزائر. 

إن سي ايه رويبة: سليم عثماني» صحبي 
عثمان. رفيق دجنادي 

بي كيه إل: سامي بوكيله 

افريقيا إنفست: مهدي غربي» عزيز مبارك. 
زياد آوسلاتيء براهيم الجاي. 


مصر 

بنك القاهرة: سمير حمزة 

بسكو مصر: عارف حقي 

الاتصالات: أحمد فتح الله 

ومركز المشروعات الدولية الخاصة القاهرة: 
رانده الزغبي 

معهد المديرين المضري: أشرف جمال الدين 


الأردن 

نمو غا تقل قان تقل سل جك ردقه 
نضال العسعس؛ رلى صلاح 

أكسيليراتور تكنولوجيز: إيميلي قبيسي 
سكيها! سمالي قات 


لبنان 

بوتيك: منى عقل 

كوميرشال إنشورنس : ماكس ذاكار. روجر 
ذاكار. كورالي ذاكار 

إل تي إيه: بدري المعوشي 


المغرب 

إراميدك: رشيد بلكهيه 

مال بی سی: لآم کال هلزم 
مغرب أكسيسوريز: عادل ريس 


الإمارات العربية المتحدة 

رو نانا رون افا ا 

بنك أبوظبي التجاري: سونيا سانتولين» سيمون 
كوبلستون: رامي إس. رسلان 

شرك الوثبة الوطنية للتأمين: بسام شيلمران. 
ابيلاش شريان: ساشين سباستيان 

مركز ابوظين اسوك الشركات: اد 


دیب 





